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RESUMEN 
El presente trabajo de investigación tiene como objetivo  mejorar los procesos 
productivos en la elaboración de muebles de melanina diseñando una Estrategia 
Operativa basada en herramientas Lean Manufacturing para la empresa 
Fabricaciones Leoncito S.A.C.  
Para ello se realizó evaluaciones del comportamiento del comercio y distribución de 
muebles a nivel internacional, nacional y local  con la finalidad de  detectar el 
problema para luego  diseñar una estrategia  que ayude a optimizar los procesos  
productivos  y ser competitivos en  la industria del mueble. 
En la evaluación de la información sobre  de los procesos productivos, distribución y 
venta, se identifican oportunidades de mejora para la compañía. Esto a su vez dio 
paso a la búsqueda de metodologías para realizar una Estrategia  Operativa y 
modelos de control para el seguimiento de la  estrategia con herramientas Lean 
Manufacturing obtenida a través de información secundaria y primaria 
En la fase de levantamiento de información interna, se identifica los problemas que 
enfrenta Fabricaciones Leoncito por fallas en organización y control debido a la falta 
de conocimiento de herramientas eficaces que ayuden a mejorar los procesos 
productivos. 
En la fase de evaluación de  tiempos y movimientos se describió la situación del 
proceso de fabricación de muebles, esto se identificó a través de un  flujo de procesos 
que se realiza para la construcción de  muebles. En el flujo de procesos se  
identifican  desperdicios de toda índole. Ésta evaluación se realizó con muebles de 
mayor rotación, con la finalidad de determinar con exactitud los desperdicios. En las 
oportunidades de mejora se identificó  herramientas que calcen con las necesidades 
de la empresa  y  se propuso una Estrategia Operativa basada en Lean Manufacturing  
y  finalmente se diseñaron formatos de actividades a implementar dichas  estrategias 
y formatos fueron evaluadas por Ingenieros con experiencia en procesos de 
producción de muebles de la misma empresa, dando ellos un puntaje alto a las 
estrategias planteadas. 
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Finalmente  la aplicación de la estrategia se enfocó  en dar solución a  la merma de la 
melanina, esta estrategia fue reutilizar las retacerías en productos pequeños como: 
repisas, mesas de centro, percheros, maquetas para exhibir otros productos. Cabe 
recalcar que si bien es cierto hay un gasto en la producción de muebles con retacería, 
esto ayuda al área de Marketing, impulsa las ventas dando valor agregado a los 
productos y contribuyendo al medio ambiente. 
 
Palabras clave: Lean Manufacturing, procesos productivos, estrategia operativa 
basada en herramientas Lean Manufacturing 
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ABSTRACT 
The present research work aims to improve the production processes in the 
elaboration of melamina furniture by designing an operational strategy based on 
Lean Manufacturing-tools for Fabricaciones Leoncito S.A.C. 
For this, evaluations of the behavior of the trade and distribution of furniture at the 
international level,  National and local in order to detect the problem and then design 
a strategy to help optimize production processes and be competitive in the furniture 
industry.   
In the evaluation of the information on the production processes, distribution and 
sale, it identifies improvement opportunities for the company.  This in turn gives rise 
to the search for methodologies for the proposal of application and monitoring 
strategies with Lean Manufacturing tools obtained through secondary information.  
In the phase of internal information collection, identifies the problems faced by 
Leoncito Fabrications due to organizational and control failures due to the lack of 
knowledge of effective tools to help improve the productive processes you. 
In the phase of evaluation of times and movements describes the current situation of 
the manufacturing process, this is identified through a flow of processes that is done 
for the construction of furniture. In the flow of processes are identified waste of all 
kinds.  This evaluation was carried out with furniture of greater rotation, in order to 
determine exactly the waste. In the improvement opportunities, tools are identified 
that fit the needs of the company and are proposed as an operational strategy that 
finally are designed formats of activities to implement; These strategies and formats 
are evaluated by engineers with experience in the production of furniture, giving a 
high score to the strategies proposed. 
Finally the application of the strategy was focused on waste the melanin decline, this 
strategy was to reuse the products in small products such as: shelves, coffee tables, 
coat racks, models to display other products. It should be stressed that although there 
is an expense in production, this helps the Marketing area, drives sales by adding 
value to products and contributing to the environment. 
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INTRODUCCIÓN 
 
La presente investigación denominada “Estrategia Operativa basada en Lean 
Manufacturing para optimizar los procesos productivos en la elaboración de 
muebles en Fabricaciones Leoncito Chiclayo 2017” aborda temas relacionados a 
los mecanismos viables que permite  buenas prácticas manufactureras para optimizar 
tiempos, movimientos, procesos  y reducción de desperdicios de toda índole en  la 
elaboración de muebles.  
Ésta investigación de inicio abordó de manera general antecedentes de procesos 
productivos, distribución y venta a nivel internacional, nacional y local. También se 
estudió temas relacionados como Estrategia Operativa, teoría y práctica de las 
herramientas Lean Manufacturing, a la vez se realizó benchmarking con la 
competencia directa que son las  mueblerías locales, la competencia indirecta como 
son los malls,  cadenas de tiendas, y empresas de talla mundial como Ikea, Colchones 
Paraíso del Perú,  entre otros, todo esto con la finalidad de  encontrar oportunidades 
de mejora para Fabricaciones Leoncito. 
La empresa en estudio se dedica a la fabricación de muebles en melamina para 
hogares y oficinas y los distribuye a través de ocho puntos de venta en la región 
Lambayeque, ésta empresa enfrenta una realidad problemática, tiene en sus reporte 
grandes pérdidas de mermas, tiempos, movimientos, sus proceso productivos nos son 
controlados y sus espacios no son bien aprovechados. Esto debido a que sus 
fundadores desconocían criterios importantes como son procesos productivos 
definidos, desplazamiento de personas y tecnología  y los procesos de una 
manufacturera.  
 Frente a éste problema, se elaboró una  Estrategia  Operativa basada en Lean 
Manufacturing basándose en teorías de aplicación y antecedentes  y a la vez se lleva 
a la evaluación de ingenieros con más de diez años de experiencia en la producción 
de muebles  y de esta manera  emprender  una nueva forma de producir y distribuir 
muebles en la empresa Fabricaciones Leoncito. Cabe  aclarar que esta estrategia 
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operativa llevará a la empresa a tener  un modelo de negocio basado en Lean 
Manufacturing. 
Para ello se llevó a cabo un diagnóstico de la empresa, se realizó estudios y análisis 
sobre las herramientas   Lean Manufacturing.   
En el diagnóstico se encontró deficiencias en todos los procesos productivos, luego 
se evalúa  las mejores herramientas que calcen con las necesidades de la empresa y 
se opta por las herramientas Lean Manufacturing, que son las que más calzaron en 
los procesos que requiere la empresa. 
Finalmente  se realiza el diseño de una  Estrategia Operativa y técnicas para poner en 
marcha   la ejecución de la estrategia. 
En la Estrategia Operativa elaborada se propone  procesos definidos, propuesta de 
nuevo Layout y el desplazamiento de toda la tecnología con criterios para optimizar 
la producción, nuevas plantillas para el control de cada actividad, reutilización de 
merma, el tiempo que tomaría en las capacitaciones y los logros a obtener. También 
se propone un cuadro de  metas que se desea lograr en corto tiempo para ser 
competitivos en la industria del mueble. 
Finalmente, se concluye  que las teorías y antecedentes encontrados en esta 
investigación ayudaron a encontrar las mejores estrategias que son fáciles de aplicar 
y concluye  que,   más que un trabajo de ingeniería, es un trabajo con disciplina 
enfocado en personas, procesos y tecnología.  
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I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
1.1. SITUACIÓN PROBLEMÁTICA 
En la actualidad la competencia en la industria del mueble ha crecido en todo el 
mundo, de tal forma que están desapareciendo gradualmente las barreras 
internacionales en el comercio y esto permite que los fabricantes que producen 
con alta calidad y costos bajos se establezcan a la larga como participantes de 
importancia en el mercado mundial (FMI, 2015) 
La liberalización del comercio mundial y los países en desarrollo en los últimos 
años han obligado a las empresas a redoblar esfuerzos para apoyar a las 
empresas manufactureras para lograr ser competitivas y permanecer en el 
mercado (Quero, 2008). Asimismo la Revista M&M muestra el 
comportamiento y las grandes oportunidades que tienen las empresas italianas 
en el mercado mundial entre 2013 y 2015. En este  estudio se  obtuvo 
información sobre el comportamiento de la industria manufacturera y las 
previsiones para el crecimiento de la demanda para el 2013 en 70 países, de los 
cuales 35 son europeos, 15 de Asia y el Pacífico, 12 de Oriente Medio y África, 
tres de América del Norte y cinco de América del Sur Centro de Estudios 
Industriales (CSIL, E. C., 2016) 
Por su parte, el informe sobre el sector del mueble en Italia, ofrece un detallado 
panorama en cuanto a sus perspectivas, destacando sus riesgos potenciales y las 
posibilidades a futuro; con lo cual, el Centro de Estudios Industriales (CSIL) 
contribuye a la identificación de las oportunidades de desarrollo para las 
empresas del sector italiano en crecimiento, sus mercados, fortalezas, 
debilidades, amenazas y oportunidades de sus estrategias de 
internacionalización, actuales y posteriores (CSIL, E. C., 2016). 
El escenario internacional descrito los dos informes de previsión (CSIL), 
resalta los siguientes puntos: 
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 La economía mundial está experimentando una fase de crecimiento lento, que 
se caracteriza por un mayor dinamismo de los mercados emergentes en 
comparación con el de las economías avanzadas (FMI, 2015). 
 En 2013, el producto interno bruto mundial aumentará un 3,6% en general, 
como resultado de un incremento de 1,5%  como muestra  la Tabla 1 y  la 
evolución de PIB en economías avanzadas y de 5,6% en los países emergentes. 
 Las perspectivas de crecimiento de los países emergentes siguen favorables 
en el mediano plazo. La situación adversa que atraviesan las grandes 
economías se refleja en Italia, importante actor del mercado mobiliario, que 
cerró 2012 con una contracción del Producto Interno (FMI, 2015) 
 
Tabla 1: Evolución de PIB 
Año 2015 2016 2017 
Mundo 3.1 3.6 3.8 
Economías Avanzadas 2.0 2.2 2.2 
Economías Emergentes y en 
Desarrollo 4.0 4.5 4.9 
Fuente: FMI, Perspectivas de la Economía Mundial, octubre 2015. 
Por otro lado, el mayor consumo de muebles a nivel internacional  se sigue 
dando en Norte América, Asia, Medio oriente y Asia Pacífico; siendo el 
consumo total mundial US $ 455 mil millones en  el 2014, con un aumento de 
alrededor de US $ 17 mil millones con respecto al 2013. Tasa esperada de 
crecimiento del consumo de muebles para el 2015 es de + 2,8% en términos 
reales. El cálculo se basa en el procesamiento CSIL de datos de fuentes 
oficiales, tanto nacionales como internacionales, que cubren los 70 países más 
importantes y con una perspectiva de crecimiento para el año 2016 del + 2,8% 
en términos reales, tal como se presenta en el siguiente gráfico número 1. 
Donde se muestra el resumen de las previsiones de consumo de muebles en 70 
países (CSIL, E. C., 2016) 
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Gráfico 1:   Resumen del Panorama Mundial del Mueble a 2016 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Estudios de la Industria del Mueble CSIL 
Como se describe en el párrafo anterior, los principales importadores de muebles 
son Estados Unidos, Alemania, Francia, Reino Unido y Canadá teniendo un 
crecimiento sustancial de 59% en los últimos cinco años, las importaciones de 
muebles en los EE.UU  que pasaron de US $ 19 mil millones en 2009 a cerca de 
US $ 32 mil millones en el 2015, siendo el principal motor del crecimiento en el 
comercio internacional de los muebles según  International Furniture & Ligthing 
Magazine (CSIL, E. C., 2016). 
Para el Centro de Estudios Industriales (CSIL), el pronóstico del mueble a nivel 
mundial  se está convirtiendo cada vez más globalizado y se tiene que hacer 
frente a problemas comunes con el fin de aumentar la capacidad para ser 
competitivos en el tiempo. Asimismo, este tema lo expusieron en un  panel de 
ponentes institucionales y empresarios de diferentes países donde  comentaron 
que existen desarrollos actuales para optimizar la fabricación de muebles con 
especial atención al eco-sostenibilidad, consecuencias de los cambios en la 
disponibilidad de materia prima, y su impacto en la I+D y la innovación (CSIL, 
E. C., 2016). 
En las investigaciones realizadas se encuentra que el consumo de muebles a 
nivel mundial alcanzó los US $ 455 mil millones en  el 2014, con un aumento de 
alrededor de US $ 17 mil millones con respecto con el 2013. 
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También se puede mencionar que en el sector fabricación de muebles no sólo 
reactiva la venta de muebles si no también la productividad de las mismas donde 
incluye la empleabilidad de las personas, consumo de materia prima, maquinaria 
y los costos que se considera en esta industria y que a continuación se muestra 
en la Tabla 2 y 3. 
Tabla 2: Sector Fabricación de muebles 
Variables básicas Unidad Valor en 2014 % Total 
Industria 
Número de empresas Unidades 12.355 6,56 
Cifra de negocios Miles € 4.621.564 0,81 
Producción Miles € 4.571.074 0,86 
Valor Añadido (VA) Miles € 1.536.437 1,20 
Ocupados Unidades 55.623 2,88 
Tamaño medio (2) Unidades 4,5 0,44 (*) 
Remuneración por 
asalariado 
Miles € 27,1 0,71 (*) 
Productividad 
(VA/ocupados) 
Miles € 27,6 0,42 (*) 
Coste Laboral Unitario (3) Porcentaje 
% 
98,1 1,69 (*) 
Intensidad Inversora (4) Porcentaje 
% 
2,9 0,27 (*) 
Exportaciones X Millones 
€ 
1.545,8 0,75 
Importaciones M Millones 
€ 
2.042,1 0,90 
Saldo comercial (EX- IM) Millones 
€ 
-496,3 - 
Índice Ventaja 
Comparativa (5) 
- -0,14 - 
Fuente: Fichas sectoriales MINETUR-2015 
 
(1) Incluye empresas sin asalariados y las ubicadas en Ceuta y Melilla 
(2) Cociente entre número de ocupados y el número de empresas (3) Cociente entre la 
remuneración por asalariado y la productividad 
(4) Inversión en maquinaria y equipo respecto al valor añadido (5) = SC / (Exp + Imp) 
(*) Las cifras en rojo son el índice respecto a la media de la media de la variable en el conjunto 
de la industria manufacturera (tanto por uno) 
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Tabla 3: Sector de Fabricación de muebles. Desglose por tamaño de empresa 
   Fuente: Fichas sectoriales MINETUR-2015 
(1) Incluye empresas sin asalariados  
(2) Cociente entre número de ocupados y el número de empresas  
(3) Cociente entre la remuneración por asalariado y la productividad 
(4) Inversión en maquinaria y equipo respecto al valor añadido  
(5) Empresas con menos de 250 trabajadores. 
En el ámbito nacional, según Instituto Nacional de Estadística e Informática (INE) la 
industria manufacturera tuvo un comportamiento en el primer trimestre del 2007 con 
precios constantes y un aumento de 2,9%, en el año 2014 en relación al mismo 
periodo de 2013. Entre las industrias que registraron crecimientos en sus niveles de 
producción destacaron: industria metálica básica (16,7%); industria de papel, edición 
e impresión (8,5%); industria química (8,0%); industria alimenticia (7,5%) e 
industria textil y de cuero (2,6%). Atenuada por la reducción de la producción de 
productos manufacturados diversos (-15,0%); fabricación de productos metálicos (-
12,1%); fabricación de productos minerales no metálicos (-2,7%) y la industria de 
muebles de madera y metal (-0,7%) (INEI, 2015). 
Este comportamiento en el consumo de muebles de madera y metal puede estar 
dándose por el ingreso de productos sustitutos siendo uno de los principales los 
muebles de melamina en sus diferentes presentaciones, como por ejemplo los 
grandes centros comerciales comercializan muebles de melamina  Ready to 
Assemble (RTA) que importan y comercializan (Penta Transaction, 2015). 
Variables básicas Unidad PYME (5) EXPORT Valor en 
2014 
PYME NO EXPORT 
Valor en 2014 
Número de empresas (1) Unidades 4.518 7.828 
Cifra de negocios Miles € 2.629.151 1.448.193 
Producción Miles € 2.587.253 1.452.302 
Valor Añadido (VA) Miles € 819.002 537.866 
Ocupados Unidades 27.086 25.092 
Tamaño medio (2) Unidades 6,0 3,2 
Remuneración por 
asalariado 
Miles € 27,6 24,1 
Productividad 
(VA/ocupados) 
Miles € 30,2 21,4 
Coste Laboral Unitario (3) Porcentaje % 91,1 112,5 
Intensidad Inversora (4) Porcentaje % 3,4 2,2 
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Asimismo, Diario Gestión (2011) precisó que el 41% de muebles que se consumen 
en Perú, provienen de China, mientras que casi un 16% son enviados desde Brasil. 
En lo que respecta a las principales empresas importadoras, el BCR indicó que 
Sodimac Perú registró una participación del 15.4%, seguido por la chilena Saga 
Falabella con 14.1%.en la participación de las  importaciones y que para el 2015 tuvo 
un incremento del 20% y  Saga obtiene sólo un  crecimiento de 2%. (Diario Gestión, 
2011). 
 
Tabla 4:   Importación de muebles 2015. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
     
 
  Fuente: Penta‐Transaction, Prov.Carraro-2015 
Por otro lado se puede mencionar que el consumo de muebles en Perú corresponde 
un 5% de participación en el gasto de consumo a nivel nacional. 
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Gráfico 2: Distribución del gasto según NSE- Perú Urbano Rural 2015. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Asociación Peruana de Empresas de Investigación de Mercado 2015 
Además, cabe mencionar que en los últimos dos años el consumidor peruano estaría 
dispuesto a invertir más en la decoración de sus dormitorios, según Diario Gestión, 
no precisando cuál sería el segmento que estaría dispuesto en la decoración de sus 
dormitorios pero se puede precisar que sería  el segmento C+. 
Según Gestión (2011) el Banco Central de Reserva del Perú (BCR) indica que las 
importaciones de muebles y accesorios para dormitorio fueron por US$ 10 millones, 
superando en 100% a las compras del mismo período del año anterior  y del 2011 
que fueron por US$ 5 millones (Diario Gestión, 2011) 
Por otro lado, el comportamiento del sector manufacturero en Perú, según muestra la 
figura 2 la fabricación de muebles en Perú se presenta en crecimiento aún bajo y se 
puede inferir que el crecimiento o comportamiento de los muebles va junto con el 
comportamiento de la industria de la construcción. 
  
22 
 
 
 
Figura 1: Sector manufacturero de Perú. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
            
          
 
 
 
 
              Fuente: Ministerio de la Producción. 
En la figura 1  se puede apreciar que sólo ha tenido incremento de demanda en la 
producción de muebles con un crecimiento de 0.3%. Mientras que las demás 
categorías, están en negativo. Esto indica que los muebles  tienen buena aceptación y 
que hay una oportunidad que se debe aprovechar y para ello se necesita mejorar los 
procesos de fabricación y brindar un mejor servicio (INEI, 2015). 
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Tabla 5: Subsector Manufacturero No Primario Según principales clases orientadas al 
mercado local. 
 Mar 16 / Mar 15 
 Ene – Mar 16 / 
Ene – Mar  15 
Abr 15 – Mar 16 
/ Abr 14 – Mar 
15 
Productos farmacéuticos y medicinales 13,8  6,9 -15,5 
Muebles  6,5  8,8 10,2 
Bebidas malteadas y de malta 3,7  2,1 0,6 
Producto de molinería 3,2  6,5 8,1 
Producto de panadería -0,8  7,0 4,4 
Impresión  -1,4  -3,0 -6,2 
Productos de plástico .5,2  -2,8 -2,6 
Cemento, cal y yeso -8,7  1,8 -1,9 
          
        Fuente: PRODUCE 2016 
En la Tabla 5 se puede ver claramente que el consumo de muebles a la fecha muestra 
un crecimiento positivo en relación a la siguiente medición:  
 Periodo abril 2015 a marzo del 2016 contra el abril del 2014 a marzo del 2015 
con un crecimiento del 10,2%. 
 Periodo de enero a marzo del 2016 contra enero a marzo del 2015 con un 
crecimiento del 8,8%. 
 Periodo marzo del 2015 contra marzo 2016 muestra un crecimiento del 6,5%. 
Este cuadro comparativo muestra la tendencia del crecimiento sostenido que existe 
en los años 2014, 2015 y 2016.  
Se puede concluir según los cuadros y tablas analizadas que el consumo de muebles 
está en crecimiento y que las empresas productoras de muebles tienen una 
oportunidad de conquistar este mercado ya que tiene un crecimiento del 50% más del 
crecimiento total del PBI. 
En el ámbito local se puede mencionar que la industria del mueble en Lambayeque 
tiene una gran oportunidad  de crecimiento en  amoblamiento integral tanto en 
hogares como en oficinas como se puede ver en los últimos años ha tenido un 
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crecimiento sostenido ya que las familias lambayecanas tiene la capacidad de invertir 
en mantenimiento y equipamiento de sus hogares en un 9 % per cápita mensual de 
sus ingresos tal como lo muestra la siguiente figura.  
Figura 2: Capacidad de gasto de los hogares 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Enaho-INEI, APOYO consultoría 
Asimismo, se puede ver que la economía de los lambayecanos sigue en crecimiento 
según se puede ver en el siguiente gráfico 3, donde se puede analizar que desde el 
2009 hasta el 2015 el crecimiento del poder adquisitivo alcanzó un promedio de 
crecimiento de un 30% mientras el poder adquisitivo a nivel nacional tuvo un 
crecimiento de un 15%. 
Se puede analizar también que Fabricaciones Leoncito por estar ubicado en el 
departamento de Lambayeque tienen una gran oportunidad de crecimiento en la 
venta de muebles y para ello, tiene que estar bien preparado. 
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Gráfico 3: Crecimiento del poder adquisitivo en Lambayeque. 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                       Fuente: INEI 
Se puede concluir que el estado actual de producción de muebles en Lambayeque 
versus economía Lambayecana que, hay una gran oportunidad para la producción de 
muebles debido a que las familias lambayecanas han mejorado su poder adquisitivo y 
están dispuestos a invertir en el amoblamiento de sus hogares como se ha podido 
observar en los cuadros anteriores y que además como se puede ver en la figura 
siguiente los indicadores claves de la economía lambayecana están constituidas en un 
70% por el comercio y los servicios; por lo que ésta información es muy importante 
para mejorar la calidad en sus procesos de fabricación de muebles y realizar una 
estrategia en elaboración y comercialización de muebles para Fabricaciones 
Leoncito.  
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Figura 3: Estructura de  la economía en Lambayeque . 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   Fuente: Enaho-INEI, APOYO consultoría. 
Cabe mencionar que existen empresas productoras de muebles de madera y melanina 
en Lambayeque y que en los últimos años los fabricantes de muebles se han visto 
obligados a mejorar los procesos de producción debido a la influencia de modernos 
canales de distribución como son los malls y tiendas por departamento. 
Fabricaciones Leoncito no es ajeno a enfrentar este desafío por lo que busca 
mecanismos eficaces para enfrentar la competencia. Por otro lado Fabricaciones 
Leoncito tiene una gran oportunidad de atender a un gran potencial de clientes 
gracias a la cultura y costumbres donde al cliente les gustan las cosas hechas de 
manera artesanal, productos que sean duraderos y combinables. 
Asimismo mencionar que el número de establecimientos dedicados a la industria del 
mueble en Lambayeque, registrados en el Ministerio de Producción, fueron de 239; 
de los cuales 201 pertenecen al distrito de Chiclayo, 27 al distrito de Lambayeque y 
11 al distrito de Ferreñafe. Chiclayo registra el 84.10% del total de establecimientos, 
de los que 87 están en Chiclayo, 63 en José Leonardo Ortiz (JLO), 31 en La Victoria, 
diez en Monsefú. Lambayeque con un 11.29% del total de establecimientos, de los 
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que seis están en Lambayeque, seis en Olmos y seis en Mórrope. Ferreñafe con un 
4.61% del total de establecimientos y de los que diez están en el mismo Ferreñafe 
(Leiva, 2013) éstas empresas productoras se convierten en una potencial competencia 
para Fabricaciones Leoncito. 
En cuanto al acceso a la tecnología y el desarrollo de capacidades productivas en éste 
campo han sido limitadas, pero gracias a la demanda interna regional la industria ha 
crecido notablemente en infraestructura y equipamiento en maquinarias, lo que 
muestra una intensión de desarrollo tecnológico e innovación, que ha logrado la 
integración de la cadena productiva en armonía con la preservación del medio 
ambiente (Leiva, 2013). 
Mientras tanto la economía de la empresa fabricaciones Leoncito se presenta de la 
siguiente manera: 
Gráfico 4: Ventas por categoría a familias en al año 2012. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Software Fabricaciones Leoncito: Elaboración propia 
En éste gráfico se observa la venta total de la producción del año2012 dónde la 
categoría roperos es el que más aceptación obtuvo seguido por las camas y centros de 
entretenimiento, a esto con la aplicación de Lean Manufacturing se puede producir 
más y por ende vender más. 
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Gráfico 5: Crecimiento de venta es unidades 2012 – 2015. 
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Fuente: Software Fabricaciones Leoncito: Elaboración propia 
En este gráfico se observa el crecimiento que obtuvieron desde el 2012 hasta el 2014 
y para el 2015 sólo muestra un crecimiento del 18% teniendo modernas máquinas 
debería tener un crecimiento sostenido en producción y ventas. Esto mejorará con la 
aplicación de estrategias basadas en Lean Manufacturing en un corto plazo. 
Por otro lado se obtuvo el detalle total de las ventas extraídas del software de la 
empresa Fabricaciones Leoncito, donde muestra los muebles con más aceptación por 
parte del mercado familias, siendo ocho categoría más aceptadas, ocupando los 
primeros lugares los roperos, camas, centros de entretenimiento y seguido los 
auxiliares de cocina, un producto querido por las amas de casa porque es bastante útil 
y hecho con una materia prima de mejor calidad que fabrica o vende la competencia. 
Asimismo el gráfico 5 muestra el crecimiento sostenido que ha obtenido desde el 
2012 donde se muestra  claramente que  empezó con una venta mensual de 100 
unidades de muebles, obteniendo hoy una venta de aproximadamente de 400 
muebles mensuales para el mercado  familias, mientras tanto para el mercado 
empresas muestra todo lo contario, mostrando una caída en sus ventas a las empresas 
con un gran déficit anual, lo cual con este estudio se pretende optimizar procesos, 
tiempos y bajar costos que encarecen a los muebles de melamina, que es un factor 
muy importante para las empresas regionales, que optan por  precio y no por calidad 
y formalidad, todo lo contario a las familias que buscan un producto duradero, de 
buen diseño, calidad, servicio y valor agregado como es que brinda actualmente   la 
empresa fabricaciones Leoncito. 
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Tabla 6: Ventas por año y categoría a familias 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Software Fabricaciones Leoncito: Elaboración propia 
Suma de Cantidad AÑO  
Participación 
Por 
categoría en 
venta CATEGORÍA 2011' 2012' 2013' 2014' 2015' 2016' 
Total 
general 
Roperos 12 263 367 675 973 940 3230 0,57% 
Camas 3 224 346 718 808 588 2687 0,51% 
Centro de entretinimiento 5 190 292 485 638 445 2055 0,51% 
Auxiliar de cocina   163 300 383 480 328 1654 11,51% 
Veladores   27 8 255 388 271 949 0,42% 
Módulo de  cómputo 1 49 136 293 172 51 702 0,15% 
Módulo para  planchar 6 141 233 240 154 5 779 2,64% 
Módulo de  planchar      134 173 307 18,69% 
Mesas de centro    35 138 126 82 381 14,30% 
Camarotes 1 35 45 140 122 36 379 3,30% 
Cómodas 1 65 92 138 112 67 475 1,36% 
Mesa tv       21 47 14 82 0,03% 
Módulo de cómputo con 
estante 
  20 35 109 37  201 0,07% 
Módulo de laptop      32 41 73 0,08% 
Diseños   18 74 80 20 3 195 2,65% 
Módulo microondas   11 24 15 19 4 73 4,88% 
Zapateras      10 2 12 2,14% 
Bibliotecas   4 26 12 9 9 60 1,40% 
Vitrina    5 14 6 1 26 5,42% 
Cajoneras    19  2  21 0,05% 
Mueble para impresora     6 1  7 22,47% 
Mesa de lectura   1 9   1 11 6,60% 
Locker      10   10 0,18% 
Estantes   1 3    4 0,08% 
Total general 29 1212 2049 3732 4290 3061 14373   
        100,00% 
Unidades Mensuales 2,4166667 101 170,75 311 357,5 340,11111     
Unidades Diarias 0,0805556 3,3666667 5,6916667 10,366667 11,916667 11,337037     
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CATEGORÍA 2011' 2012' 2013' 2014' 2015' 2016' Total general
ESTANTES 175 514 968 399 550 2497
ESCRITORIOS 1 223 1083 473 331 231 2342
DISEÑOS 14 49 50 269 840 1222
CARPETAS 70 791 174 675 1710
PUERTAS 95 328 423
ARCHICADORES 4 60 175 87 6 332
TABLEROS 23 66 74 43 206
CREDENZA 17 90 83 56 59 305
BIBLIOTECAS 43 58 101
MESA DE REUNIONES 7 110 57 22 196
ARMARIOS 20 86 106
MUEBLE PORTA AGUA 11 32 6 49
REPISAS 5 5
EXHIBIDORES 11 4 15
PIZARRAS 8 8
 DISEÑOS 2 2
PODIOS 3 3
ATRIL 3 4 7
Total general 1 440 2013 2713 1709 2886 9762
Tabla 7: Ventas por año y categoría a empresas 
   
   
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Sistema informático de control Fabricaciones Leoncito: Elaboración propia. 
 
La tabla muestra que las empresas privadas o estatales lo que más adquieren son 
estantes, escritorios diseños y carpetas. Cabe precisar que con el conocimiento de las 
herramientas Lean Manufacturing, se debe priorizar en fabricar y ofrecer lo que ya se 
tienen identificado lo que requiere el mercado; de ésta manera la empresa tendrá 
menos gastos de almacenajes y mejor rotación de accesorios. 
Por otro lado la tabla 8 muestra las compras de melamina desde el año 2011 
comparadas con las compras de la competencia y sus respectivas ventas. 
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Tabla 8: Compras anuales de la competencia comparadas con Fabricaciones Leoncito 
EMPRESAS Costo tonelada
compra 
mensual
Compra 
anual
MOVISA 80000 160000 1920000
MASISA 80000 80000 960000
TABLENOR
TE 80000 240000 2880000
LEONCITO 80000 160000 1920000
OBSERVACI
ÓN  2016 320000 640000 7680000
EMPRESAS
Unidades 
mensuales
Unidades 
Anuales
Porción de 
Mercado
MOVISA 1200 14400
MASISA 600 7200
TABLENOR
TE 1800 21600
LEONCITO 1200 14400 25%
OBSERVACI
ÓN  2016 4800 57600
Fabricaciones Distribucio Total Crecimiento
2011 Peruanos 544,833.38 0 544,833.38 6%
2012 Peruanos 868,480.58 412,410.02 1,280,890.60 15%
2013 Peruanos 555,849.82 1,177,978.90 1,733,828.72 21%
2014 Peruanos 1,089,896.92 370,917.63 1,460,814.55 17%
2015 Peruanos 477,642.93 1,146,829.75 1,624,472.68 19%
2016 Peruanos 120,000.00 1,620,000.00 1,740,000.00 21%
8,384,839.93
Total Compras por ambas 
empresas del Grupo 
Leoncito
Total de unidades
Unidades por tonelada
 2 camiones mensuales
1 camión mensual
3 camiones mensuales
2 camiones mensuales
COMPRAS POR TONELADAS DE LEOCITO Y LA COMPETENCIA
 2 camiones mensuales
1 camión mensual
3 camiones mensuales
2 camiones mensuales
Total compras
 Fuente: Sistema informático de control Fabricaciones Leoncito: Elaboración propia. 
 
Ésta tabla es construida con la información obtenida a través de vendedores  y 
proveedores de la competencia, donde se puede analizar que Fabricaciones Leoncito 
mide su participación de mercado a través de la medición de la compra de melamina 
para la producción de muebles. También se puede mostrar que con la compra de 2 
toneladas que sirve para la construcción de muebles, venta y stock, la empresa 
Fabricaciones Leoncito para el año 2016 estará cerrando con la venta de 430 muebles 
mensuales a familias y a empresas la cantidad de 230 de muebles y diseños 
mensuales, un total de ventas de 660 muebles y diseños cada mes. 
Tanto para la ventas y compra de muebles de melamina la información ha sido 
obtenida  a través de vendedores y proveedores, siendo el mismo procedimiento para 
la venta de muebles de la competencia indirecta como son Oeshle, Ripley, Elekta y 
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Saga que son los que tiene mayor aceptación por ser productos económicos en 
categorías principales como muestra la siguiente tabla: 
Tabla 9: Ventas diarias corporativas de competencia por centros comerciales 
Categoría Oeshle Elektra Saga Promart Sodimac Leoncito 
Camas  0 0 0 2 1 3 
Roperos 15 2 15 7 9 4 
Centros de 
entretenimiento 
 
12 
 
2 
 
20 
 
5 
 
8 
 
3 
Auxiliares de 
Cocinas 
 
0 
 
0 
 
0 
 
2 
 
2 
 
2 
Fuente: Software Fabricaciones Leoncito: Elaboración propia 
En la tabla se aprecia las ventas diarias de que oferta la competencia; cabe resaltar 
que estos muebles tienen mayor aceptación por parte de los consumidores por ser de 
precios bastantes bajos que oscilan entre 499 Soles hasta 999 Soles. 
Estos muebles son importados y ofertados por tiendas por departamento como 
Oeschle, Elektra y Saga, cómo se puede ver en la tabla número 9, los productos con 
mayor rotación son los centros de entretenimiento y los roperos. Fabricaciones 
Leoncito tiene una gran oportunidad de impulsar la venta de camas y auxiliares de 
cocina aprovechando que estas tiendas por departamento no oferta esta categoría 
debido a que ellos se centran en producto de menor calidad y precios más bajo con 
mayor rotación y camas  y auxiliares de cocina requieren de  una materia prima de 
mejor calidad  por el uso que este tendrá y deben ser más consistentes  y duraderos.   
En lo que se refiere  al consumidor de muebles lambayecano, se detecta cambios en 
los hábitos de consumo que se están traduciendo en un consumo más exigente, 
debido a la  aparición de nuevas tendencias, nuevas alternativas como son los 
muebles sustitutos  y son aquellos que vende la competencia, existe nuevas plazas 
más  fuentes de información, con búsqueda de experiencia de compra y con un precio 
bastante bajo con productos que contiene características parecidas aunque  con 
materia  prima de baja calidad. 
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Cabe resaltar que las importaciones de muebles baratos han impactado en la 
comercialización en la región Lambayeque, esto afecta a la industria del mueble 
regional, particularmente en la línea de muebles para el  hogar y oficina. 
A raíz de esta investigación  también se tiene  información sobre  el ingreso de  
nuevos centros  comerciales a la región, que es  la plaza donde  Fabricaciones 
Leoncito realiza sus actividades comerciales, esto afectará directamente el segmento 
que atiende Fabricaciones Leoncito debido a que los clientes actuales tendrán 
mayores ofertas y mayores  alternativas de compra. Por esta razón urge mejorar los 
procesos productivos de Fabricaciones Leoncito  para optimizar recursos y ser  más 
competitivos y sostenibles con  la finalidad de incrementar valor y margen de 
contribución, tanto para los clientes como para la empresa. 
 
1.2. FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
¿Qué estrategias operativas basadas en Lean Manufacturing contribuyen a la 
optimización de los procesos productivos en la elaboración de muebles en 
Fabricaciones Leoncito? 
1.3. LIMITACIONES 
Entre las limitaciones que se ha encontrado, es que no existe información 
suficiente de antecedentes locales relacionados con Lean Manufacturing para 
determinar la mejora de competitividad de la empresa. Hubo restricciones 
para obtener información de la competencia y no tener un modelo local que 
hayan aplicado Lean Manufacturing, en cuanto al comportamiento de las 
ventas de muebles por parte de la competencia,  se obtuvo información  a 
través de compradores, vendedores y proveedores, quienes han brindado la 
información y en base a ello se ha calculado la cuota de mercado con muebles 
de melanina con fabricantes lambayecanos. Cabe resaltar que la comparación 
en ventas de muebles corresponde a las categorías con más rotación. 
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1.4. ANTECEDENTE DEL PROBLEMA 
 
Lean Manufacturing  es un conjunto de herramientas orientadas en personas, 
procesos y tecnología. Nació en la planta ensambladora de la compañía de  
Henry Ford, pero el nombre Lean Manufacturing nación en  Toyota en los 
años 50. 
Una herramienta muy valiosa para dar soluciones  a los problemas de 
producción y  que tal vez por desconocimiento muchas de las compañías 
manufactureras no lo apliquen por inexperiencia de su existencia (Roberto 
Javier, 2007). Y para dar a conocer Lean Manufacturing se menciona a los 
siguientes autores que definen estas herramientas de solución.  
 
Según (Gonzales Correa, 2007) Lean Manufacturing es definida como una 
filosofía de trabajo basado en personas y tiene la finalidad de identificar y 
eliminar todo tipo de desperdicios ya sea en producción de bienes o en 
diferentes actividades que realizan las empresas.  
A la vez existen empresas que se enfocan en una mezcla de productos para un 
nicho de mercado en particular para superar en los resultados del proceso de 
producción. (Gómez, 2010) explica que Lean Manufacturing, es agilidad y 
productividad, que las empresas requieren de mejores estrategias día a día 
para estar en posición de competir con el medio empresarial y aún con 
empresas extranjeras, por lo que se hace muy necesario contar con un enfoque 
de mejora constante para lograr los resultados derivados del desempeño de 
manufactura en cuanto a eficiencia, calidad, y flexibilidad que se debe tener  
en cuenta las competencias en la producción  y que  se requiere adoptar 
competencias de elaboración por lo que se hace indispensable el 
conocimiento y aplicación de técnicas de ingeniería industrial y de calidad 
que afectan directamente a estas, para ello es necesario incorporar 
herramientas de distribución de planta, benchmarking, desarrollo de las 
características de calidad y la aplicación de herramientas como  Lean 
Manufacturing. 
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Por otro lado tenemos estrategias como liderazgo en costos y diferenciación 
que, no son mutuamente exclusivas, son decisiones estratégicas a través de las 
cuales las organizaciones pueden ser consideradas como de alto o bajo nivel. 
Estas son dos ventajas competitivas que se integran para su desarrollo en el 
interior de la empresa (Congreso Internacional de Investigación en Ciencias 
Administrativas, 2015) 
La estrategia de liderazgo en costos se enfoca en la eficiencia en los costos y 
la reducción de los mismos, una empresa que busque el liderazgo en costos, 
requiere tener énfasis en los procesos de producción para hacerlos 
relativamente simples además de una alta estandarización de productos 
(Congreso Internacional de Investigación en Ciencias Administrativas, 2015) 
Una organización que busca alta estandarización de productos o 
diferenciación innovativa busca ser competitivo, de tal manera que ofrezca 
características físicas y perceptibles en sus productos, y así ser considerados 
únicos e importantes ante los ojos de los clientes. De igual manera la 
complejidad en los procesos de producción y la complejidad en el producto 
son dos dimensiones esenciales que se deben considerar en la estructuración 
de la manufactura. La complejidad en los procesos de producción es una 
combinación de dos elementos principales: Los niveles de automatización y 
la cantidad de interconexiones en las diferentes estaciones de trabajo 
requeridas durante el proceso. 
Cabe mencionar que los avances tecnológicos obligan a redefinir los procesos 
de producción, tanto es así que para poder afrontar con éxito las nuevas 
exigencias, las empresas y sus organizaciones necesitan reorganizarse en gran 
medida, tanto a nivel interno como externo. A tal efecto no bastan los 
cambios incrementales como los que se proyectaban en los años ochenta con 
la automatización intensiva y la creación de redes informáticas (bajo el lema 
de "automatizar el taylorismo"). La consecución simultánea de eficiencia, 
flexibilidad, calidad y velocidad de reacción presupone más bien introducir 
profundos cambios en tres planos diferentes: 
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Organización de la producción: los objetivos consisten en acortar los 
tiempos de producción, sustituyendo por ejemplo las tradicionales cadenas de 
ensamblaje y los sistemas de transferencia por celdas e islas de fabricación y 
ensamblaje para responder así con prontitud a los deseos del cliente reducir 
las existencias en los almacenes y de ésta manera  disminuir los costos del 
capital. 
Organización del desarrollo del producto: la estricta separación entre 
desarrollo, producción y comercialización encarece en muchos casos los 
costos que implica el diseño de los productos; en otros casos, los productos 
no son de la preferencia del cliente. La organización paralela de diferentes 
fases del desarrollo y la reintegración del desarrollo, la producción y la 
comercialización (concurrent engineering) contribuyen a acortar 
drásticamente los tiempos de desarrollo, a fabricar productos con mayor 
eficiencia y a comercializarlos con más facilidad. 
Organización y relaciones de suministro: las empresas reducen la 
profundidad de fabricación para poder concentrarse en la especialidad que 
asegura su competitividad; reorganizan el suministro introduciendo sobre 
todo herramientas articuladas como Just-in-Time y reorganizan su pirámide 
de subcontratación al reducir la cantidad de proveedores directos, elevando a 
algunos de ellos a la categoría de proveedores de sistemas integrados al 
proceso de desarrollo del producto (Congreso Internacional de Investigación 
en Ciencias Administrativas, 2015) 
En las investigaciones realizadas por los investigadores Pérez-Vergara, N. 
Marmolejo, A. Mejía, M. Caro, J (Klaus Esser, 1996). Rojas explican que en 
las industrias manufactureras se desarrollan actividades que no aportan valor 
y generan desperdicios de diferentes tipos como por ejemplo que sólo el 5% 
de las actividades desarrolladas en las empresas manufactureras generan valor 
y que el 60% agrega valor parcial,  que menos del 10 % de las actividades no 
agregan valor y casi un 60% no agrega ningún valor afirmando que en 
promedio el 70% de los recursos disponibles en empresas manufactureras son 
desperdiciados señalando que el tiempo en el que realmente se genera valor 
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está entre el 0.05 y el 5% del tiempo de entrega y, que las actividades de 
manufactura representan el 33% del tiempo productivo. Indican que para que 
una organización funcione de manera eficaz, tiene que determinar y gestionar 
numerosas actividades relacionadas entre sí. (Ileana, 2016). Frecuentemente 
el resultado de un proceso constituye directamente el elemento de entrada del 
siguiente proceso. La aplicación de un sistema de procesos dentro de la 
organización, junto con la identificación e interacciones de estos procesos, así 
como su gestión para producir el resultado deseado, puede denominarse como 
enfoque basado en procesos. La tarea a emprender en los tres planos es la 
combinación creativa de innovaciones tanto organizativas como sociales y 
técnicas. La reorganización suele ser el factor inicial que crea las condiciones 
necesarias para aplicar racionalmente el nuevo hardware computarizado. Las 
innovaciones sociales (reducción de planos jerárquicos, delegación de ciertos 
márgenes de toma de decisiones al nivel operativo) constituyen el requisito 
indispensable para el funcionamiento de nuevos conceptos de organización 
(Klaus Esser, 1996). 
Los crecientes requerimientos a las empresas van de la mano con 
requerimientos cada vez mayores al entorno de las mismas. Es por ello que 
las empresas que actúan en el mercado mundial ya no compiten de una 
manera descentralizada y hasta aislada, sino en forma de clústeres 
industriales, es decir, como grupos empresariales organizados en redes de 
colaboración. La dinámica de su desarrollo depende en gran medida de la 
efectividad de cada una de las localizaciones industriales, vale decir del 
contacto estrecho y permanente con universidades, instituciones educativas, 
centros de I+D, instituciones de información y extensión tecnológica, 
instituciones financieras, agencias de información para la exportación, 
organizaciones sectoriales no estatales y muchas otras entidades más (Klaus 
Esser, 1996) 
Para que las empresas sean competitivas, necesitan conocer las características 
que imperan el entorno y encontrar alternativas que contribuyan a solucionar 
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los problemas de crecimiento y mejorar su posición en el medio (Klaus Esser, 
1996)  
Se puede resumir entonces que una  de las alternativas más eficaces para dar 
solución a los problemas de producción y para mejorar la competitividad de 
las empresas son las herramientas Lean Manufacturing, de manera que una 
empresa bien organizada, con personal capacitado y entrenado se consiga 
tener éxito y estén preparadas para estar en mejor posición y puedan competir 
con el medio empresarial a un con empresas extrajeras (Gómez, 2010)  
En la búsqueda de antecedentes de Lean Manufacturing se logra encontrar 
empresas grandes y pequeñas que aplican éstas herramientas entre las que se 
encuentran: 
Empresa Galletera 
Utilizó Lean Manufacturing para reducir la cantidad de desperdicio de 
galletas en la línea de producción  mediante la aplicación de la filosofía de 
manufactura esbelta. Como conclusión del estudio se tiene que, una vez 
implementada éstas herramientas se redujo el promedio semanal de 
desperdicio de 63 mil a 42 mil pesos, lo que representa el 33% de mejora 
(Salazar, 2011) 
Americana Colchones 
Utilizó Manufactura esbelta para el desarrollo y mejoramiento de la calidad 
en el sistema productivo de Americana de Colchones, según su tesis indica 
que para un proyecto resulte exitoso, es necesario el involucramiento de la 
alta gerencia, explican que en la aplicación de las herramientas 5S’s y Kanban 
impactaron el 60% en el proceso productivo, a la vez explica que,  Kanban y 
las 5S’s sólo requieren de capacitación al personal (Navarrete, 2004) 
Kimberley-Clark Corporation empresas líderes en fabricación de productos 
de higiene a nivel mundial. 
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Los fabricantes de Kleenex recientemente subcontratan la logística en su 
planta Barton Molino del Reino Unido a los principales pensadores de Lean. 
Consiguió que Kimberley-Clark gracias al pensamiento Lean, invirtiera en 
mejorar la participación del personal y el desarrollo, lo que provocó la 
reducción del ausentismo del personal inducida por una mayor integración del 
personal y en consecuencia una mejora en la eficiencia. “hemos fortalecido la 
implementación de la filosofía Lean en nuestras operaciones administrativas y 
de manufactura, logrando una mayor eficiencia en los procesos y 
aprovechamiento de los recursos. Tal es el caso del Programa Lean Energy, 
que ha permitido ahorros importantes y minimizar nuestra huella de carbono 
en El Salvador, donde generamos nuestro mayor consumo de energía y agua. 
Asimismo, hemos logrado cumplir la meta corporativa 2015 de enviar cero 
residuos de manufactura al relleno sanitario en todas nuestras plantas. Con 
este compromiso alcanzado continuamos con la responsabilidad de 
mantenerlo y extenderlo a las áreas administrativas en donde estamos a un 
95% de cumplimiento” dijo su Vicepresidente de Kimberly-Clark 
Centroamérica & Caribe (Buzeta, 2012) 
Illinois Tool Works 
La política de empresa de este fabricante de ingeniería con más de 65.000 
empleados consiste en la descentralización extrema, dividiéndose en 365 
unidades en 34 países. Esta estrategia provoca que sus unidades locales 
reaccionen mucho más rápido y más eficientemente a las necesidades del 
cliente. Conceptos de Mini fábricas y de Grupos Autónomos de Producción 
(Ariba, 2014). 
Textron 
El conglomerado industrial estadounidense tiene su propio crecimiento 
basado en el Lean y Seis Sigma. Este conjunto de Herramientas y técnicas 
aplicadas a todas las áreas funcionales de la empresa, les permite eliminar los 
desperdicios o mudas y reducir las variaciones. 
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             Parker Hannifin 
Es una de las empresas más grandes del mundo de tecnologías de control de 
movimiento, con sede en Ohio y emplea a 58.000 personas en el mundo. 
Desde 2000, la compañía ha puesto en marcha programas basándose en el 
Lean, de mejores prácticas en la productividad, la calidad, el rendimiento, el 
servicio al cliente y reducción de costes. Mejorando sustancialmente el 
proceso de la cadena de suministro (Buzeta, 2012). 
Ford 
Su fundador Henry Ford ya tuvo las primeras ideas sobre los “desperdicios o 
mudas” en la década de 1910. En su libro Mi Vida y el Trabajo, la escribió de 
un granjero que lleva el agua hasta una escalera en vez de montar las tuberías 
de agua como "movimiento de los residuos". Considero el “movimiento” 
como un desperdicio (posteriormente se confirmó que el “movimiento” esté 
considerado con una muda dentro de la rueda de los 7 desperdicios). Mostró 
que el gasto en mejoras es una inversión, se ha mencionado a las 12 empresas 
de distintos rubros con experiencia en implementación de Lean 
Manufacturing según Progressa Global Lean, expertos en Mejora continua 
(Roberto Javier, 2007). 
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II. OBJETIVOS 
 
2.1. General 
Elaborar una Estrategia Operativa basada en Lean Manufacturing para 
optimizar los procesos productivos en la elaboración de muebles de la 
empresa Fabricaciones Leoncito S.A.C Chiclayo. 
 
2.2. Específicos 
1. Diagnosticar el estado actual de la empresa  Fabricaciones Leoncito 
S.A.C 
2. Fundamentar teórica y metodológicamente la dinámica de los 
procesos de optimización productiva a partir de Lean Manufacturing. 
3. Caracterizar los antecedentes históricos del proceso de optimización 
productiva mediante la filosofía Lean Manufacturing. 
4. Diseñar la Estrategia Operativa basado en Lean Manufacturing. 
5. Validar la propuesta mediante análisis de indicadores. 
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III. JUSTIFICACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN 
Los constantes cambios que existe en el mercado globalizado, obliga a las 
empresas a ser más dinámicas e innovadoras y esto no es ajeno a   
Fabricaciones Leoncito. 
Este trabajo de investigación se justifica en  la búsqueda de mecanismos 
eficaces que coadyuven   a ser competitivos en la industria del mueble, la 
búsqueda de mejoras que deban tener una flexibilidad ante las exigencias del 
mercado cambiante. Adicionalmente, debido  que la producción y 
comercialización del mueble en la región Lambayeque cada vez se vuelve 
más dinámico por la llegada de empresas competidoras, la organización 
proyecta implementar estrategias que le permitan desarrollarse 
sostenidamente en la región y en un largo plazo en el Perú.  
Para ser competitivos en el mercado se busca ser innovadores,  capaces de 
mejorar los procesos, la optimización de tiempos, disminución de mermas y 
la productividad. La mejora debe ser desde la compra de materia prima para 
elaborar los muebles hasta la entrega del producto al cliente final.  
Para lograr  ser eficientes se debe implementar procesos que permitan 
responder satisfactoriamente a las exigencias del mercado, buscando  el 
bienestar de  los clientes  y convertir a la empresa en  rentable  y sostenible en 
el tiempo.  
Es fundamental, contar con métodos de estandarización de trabajo, 
estandarización de máquinas y  herramientas que permitan reducir la 
variabilidad y diversidad  de los procesos, con el fin de reducir los tiempos de 
producción,  eliminar desperdicios y aumentar la eficiencia en toda la 
organización 
Esta investigación tiene como punto de partida la evaluación de aplicación de 
las herramientas  Lean Manufacturing en otras organizaciones analizando las 
mejoras obtenidas y a la vez valorar su  aplicación en  Fabricaciones 
Leoncito.  
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Con la aplicación de estas herramientas se pretende optimizar los tiempos de 
producción tales como: rotación de productos, tiempos de entrega, reducción 
de mermas y todo lo que involucre procesos productivos, diseñando 
estrategias y mecanismos para la mejora de la organización. 
La hipótesis a investigar consiste en que si se logra aplicar en el corto plazo 
una Estrategia Operativa basada en Lean Manufacturing, entonces se logrará  
obtener un impacto positivo en toda la organización logrando mejoras en 
producción, reducción de gastos innecesarios y agregando valor a los 
productos.  
Aplicando ésta filosofía   la organización conseguirá ser competitiva en el 
mercado de producción de muebles en la región Lambayeque satisfaciendo a 
los clientes  
Asimismo la organización obtendrá confianza tanto de sus clientes internos, 
externos y proveedores obteniendo fidelización que permita tener relaciones 
comerciales a largo plazo. 
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IV. FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA 
4.1. Marco teórico  
La manufactura esbelta puede considerarse como una estrategia de 
producción, compuesta por varias herramientas administrativas cuyo 
principal objetivo es ayudar a eliminar todas las operaciones que no  
agreguen valor al producto (bien tangible o servicio) y a los procesos, 
reduciendo o eliminando toda clase de desperdicios y mejorar las 
operaciones en un ambiente de  respeto al trabajador (Red de Revistas 
Científicas de América Latina y el Caribe, España y Portugal, 2008). 
El Sistema de Manufactura Esbelta es esencialmente un sistema integrado 
de producción, el cual busca la eliminación de toda clase de desperdicio, 
estableciendo un flujo continuo a través de todo el proceso, siendo lo 
suficientemente flexible para ser adaptado a los cambios del mercado con el 
apoyo de diversas metodologías de mejora (Red de Revistas Científicas de 
América Latina y el Caribe, España y Portugal, 2008). 
Francisco Gonzales Correa 2007 manifiesta a través de la Revista Panorama 
Administrativo, cómo la mayoría de los autores definen a Lean 
Manufacturing como una filosofía enfocada a la reducción de desperdicios. 
Que este concepto surge principalmente del Sistema de Producción de 
Toyota (Toyota Production System, TPS). Lean es un conjunto de 
herramientas que ayudan a la identificación y eliminación de desperdicios y 
contribuyen a la mejora en la calidad y a la reducción del tiempo y costo de 
producción. Algunas de estas herramientas son la mejora continua (kaizen), 
métodos de solución de problemas como 5S’s porque y son sistemas a 
prueba de errores (pokayokes). En un segundo enfoque, se considera el flujo 
de Producción (muda) a través del sistema y no hacia la reducción de 
desperdicios. Algunas técnicas para mejorar el flujo son la producción 
nivelada (reducción de muri), kanban o la tabla de heijunka. Pero él explica 
que lo más importante es cómo alcanzar el objetivo a través de estos 
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estudios y cómo se enfoque estos modelos a solucionar los diferentes 
problemas de la empresa. (Gonzales Correa, 2007) 
Por su parte la automotriz japonesa, Toyota denominó como Lean 
Manufacturing al grupo de métodos que había utilizado desde la década de 
los años sesenta y, que posteriormente se afinó en la década de los setenta 
con la participación de Taiichi Onho y Shigeo Shingo, con el objetivo de 
minimizar el uso de recursos a través de la empresa para lograr la 
satisfacción del cliente, reflejado en entregas oportunas de la variedad de 
productos solicitada y con tendencia a los cero defectos. El estudio 
demuestra que la manufactura delgada usa menos de cada cosa en la planta, 
menos esfuerzo humano, menos inversión en inventarios de materiales y 
herramentales, menos espacio y menos horas de ingeniería para desarrollar 
un nuevo producto (Revista Contaduría y Administrativa, 2002). 
Liliana Padilla (2010) indica a través de la revista Ingeniería Primero, 
perteneciente a la Universidad Rafael Landivar que la palabra Lean en 
inglés significa magra, es decir, sin grasa. En español no combina mucho la 
definición de manufactura magra, por lo que se le ha llamado: Manufactura 
Esbelta o Manufactura Ágil, pero al igual que muchos otros términos en 
inglés. 
Es un conjunto de técnicas desarrolladas y aplicadas por la Compañía 
Toyota que sirven para mejorar y optimizar los procesos operativos de 
cualquier compañía industrial, independientemente de su tamaño. El 
objetivo es minimizar el desperdicio. 
Este conjunto de técnicas incluye el Justo a Tiempo, pero se comercializó 
con otro concepto, con el de minimizar inventarios, y no es ese el objetivo, 
es una técnica de  reducción de desperdicios, ya sea inventarios, tiempos, 
productos defectuosos, transporte, almacenajes, maquinaria y hasta personas 
(Padilla, 2010) . 
46 
 
 
 
El concepto de Lean Manufacturing, en sus orígenes se refiere a una 
filosofía general de gestión de las empresas y la estrategia en una 
perspectiva a largo plazo.  
Sin embargo, la idea es resumirse en una definición simple y corta "hacer 
más con menos". A pesar de la definición es una simplificación que 
transmite el objetivo fundamental de la idea general de Lean Manufacturing 
a una utilización más eficaz de los recursos disponibles (Dorota, 2013) 
En resumen, la mayoría de autores indican que el objetivo principal de Lean 
Manufacturing es permitir a las organizaciones a ofrecer a sus clientes el 
producto o servicio que necesitan exactamente cuándo ellos lo necesiten. Al 
mismo tiempo, las fuentes potenciales de los residuos se detecten y eliminen 
con el fin de alcanzar y mantener alta calidad y bajos costes de fabricación, 
sin embargo, el concepto de Lean Manufacturing va más allá de la 
aplicación de ciertas herramientas si no, que se cree que lleva a las empresas 
al éxito (Dorota, 2013). 
Hoy más que nunca, este sector de la industria se ve obligadas a cambiar sus 
métodos, procesos y administración para lograr la supervivencia y la 
captación de nuevos clientes ante un mercado donde los tiempos de 
respuesta, la productividad y la eliminación de desperdicios, que se traducen 
a costos son metas claves en el éxito y permanencia de las empresas en el 
mercado.   
Bajo este ambiente que exige la optimización de los recursos disponibles, es 
importante recalcar o realizar la siguiente pregunta: ¿Qué hacen las mejores 
empresas para ser consideradas de clase mundial? De acuerdo a lo planteado 
por (Arevalo & Cisneros, 2014) en un estudio basado en la Encuesta 
Internacional de Manufactura del año 2002, las mejores empresas se 
enfocan en los siguientes aspectos: producción optimizada, producción 
orientada al proceso, alta productividad de los equipos de trabajo y 
empresas amigables con el medio ambiente, en conclusión, personas, 
tecnología y procesos. Estos aspectos son totalmente compatibles con lo que 
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plantean las diferentes técnicas de Manufactura Esbelta sugeridas a través 
de este estudio (Arevalo & Cisneros, 2014) 
Al concluir su ponencia mencionaron que al realizar una implementación 
exitosa de un programa o iniciativa de Manufactura Esbelta es necesario 
establecer un plan bien definido y que sea apoyado e impulsado por la alta 
gerencia. Una empresa esbelta debe permitir a los trabajadores sugerir y 
realizar mejoras en la implantación de Lean Manufacturing, se debe 
impulsar y motivar al personal para que de ellos surjan ideas de mejora, 
como el personal es dueño de la implementación sería el impulsor del 
proyecto.  
Por otro lado el entrenamiento es parte fundamental para el éxito en la 
implementación de Lean Manufacturing, debe existir un grupo que valide 
financieramente el impacto de cada proyecto desarrollado para que los datos 
sean veraces.  
Es importante también promover las actividades de benchmarking interno y 
externo, las herramientas de Manufactura Esbelta dentro de la empresa 
pueden cambiar, en el mediano plazo, todos los indicadores esenciales de 
una compañía, como lo son los inventarios, los costos de operación y el 
nivel de calidad, las metas de costos, tiempos de respuesta y calidad  
(Arevalo & Cisneros, 2014) 
Figura 4: Fases de Implementación del Sistema Manufactura Esbelta 
 
 
 
 
 
    Fuente:(Arévalo & Cisneros, 2014) 
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Ésta investigación es importante porque de manera práctica, aplica las 
metodología esbeltas hacia la mejora continua en la industria 
manufactureras y es adaptable a cualquier empresa que se dedique a la 
producción.  Perú tiene un escenario diferente, pero éste modelo es 
adaptable a las industrias manufactureras de cualquier tamaño y es necesario 
aplicar estas herramientas ya que ante un mercado altamente competitivo y 
exigente en precio, tiempos y calidad, es necesario  pensar en herramientas 
que realmente sean factibles para resolver los problemas de diferentes áreas. 
Arévalo & Cisneros plantean una metodología para la aplicación de estas 
herramientas la cual resulta de suma importancia para maquiladoras o 
industrias de cualquier ramo, ya sean empresas pequeñas, medianas o 
grandes, incluso para empresas de otro giro, como son instituciones 
financieras, educativas, procesadoras de alimentos, de gobierno, es decir, 
cualquier tipo de empresa que pretendan generar valor agregado a sus 
clientes mediante la eliminación de desperdicios (Montoya, 2014) 
Arévalo & Cisneros  explican  que en la primera fase de implementación de 
Lean Manufactuiring es  necesario recabar  información de la empresa en 
estudio para probar  la hipótesis y que ésta investigación y evaluación debe 
ser en el campo de la empresa en estudio, de manera que se  pueda 
comprobar  las condiciones   naturales en  que se presentan las actividades 
actuales (Arevalo & Cisneros, 2014). 
Para el desarrollo de la estrategia es necesario involucrar a todo al personal 
de todos los niveles  de la organización que en este caso para la empresa en 
estudio se involucra a gerencias y operarios de Fabricaciones Leoncito  para 
tener soporte  y  recursos  necesarios. 
En cuanto al Benchmarking se trata de autoevaluarse comparándose con la 
producción, distribución o ventas de muebles de  otras empresas, para  
recopilar y analizar la información. 
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Para el desarrollo de materiales se considera involucrar al personal con la 
finalidad que aporten con nuevas ideas y  lograr alinear a sus trabajadores 
bajo una cultura  disciplinada. 
 Construir formatos  y evaluar el contenido de cada uno de éstos para 
capacitar y  evaluar el nivel de aprendizaje obtenido por los participantes, 
finalmente tabular  la información para evaluación y seguimiento. 
La siguiente metodología indica una secuencia al detalle a seguir para 
obtener una implementación exitosa de las herramientas Lean 
Manufacturing, Cómo involucrar al personal en las fases de implementación 
de las herramientas y pueda tener éxito. 
 
Figura 5: Metodología para Implantar el Sistema de Manufactura Esbelta en Plantas 
Industriales 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuete: (Luna & Bednarek, 2010) 
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La figura  5 muestra claramente que la metodología de Lean Manufacturing tiene un 
alcance técnico. Involucrar al personal y mantenerlo trabajando con alta motivación 
es un objetivo que el diseño por sí mismo debe lograr. Es importante decir que 
obviamente existen muchos otros factores que pueden influir en la efectividad de la 
participación de los trabajadores. Además el diseño modular provee una manera para 
alcanzar metas intermedias como resultados parciales en el corto plazo y el personal 
involucrado puede ver las metas alcanzadas para mantener su motivación en el 
proyecto, con la percepción de que las cosas están realmente trabajando.  Asimismo 
para que las empresas puedan lograr un incremento de competitividad, deben optar 
por diferentes estrategias de innovación que ayuden a mejorar los elementos de la 
función que se está hablando, y  la implementación del Sistema de Manufactura 
Esbelta como una de las estrategias, apoya  a la  innovación en los procesos 
productivos eliminando desperdicio, reduciendo tiempos de respuesta y originando 
una alta flexibilidad en sus procesos con el fin de incrementar la competitividad 
(Luna, 2010) 
Antecedentes Históricos de Lean Manufacturing. 
Según  la Revista Ingeniería Primero de la facultad de la universidad Rafael Landívar 
de Guatemala escrita por Lillian Padilla, Lean Manufactiring, se inicia después de la 
Primera Guerra Mundial con Henry Ford y Alfred Sloan (General Motors) cambiaron 
la manufactura artesanal –utilizada por siglos y dirigida por las empresas europeas- 
por manufactura en masa. En gran parte como resultado de ello, Estados Unidos 
pronto dominó la economía mundial. 
Luego de la Segunda Guerra Mundial, Eiji Toyoda (Presidente) y Taiichi Ohno 
diseñador del sistema de producción  de la corporación  Toyota, empezaron a utilizar 
el concepto de Lean Manufacturing. 
En 1950 Eiji Toyoda visitó por tres meses la planta de Rouge de Ford en Detroit, un 
tío lo había visitado en 1929. La Toyota Motor Company fue fundada en 1937. En 
1950, después de 13 años de trabajo y esfuerzo producían 2,685 automóviles, 
comparados con los 7,000 que producían diariamente en Rouge.  
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Después de estudiar cuidadosamente cada centímetro de la planta Rouge, que era la 
más grande y eficiente del mundo, Eiji indicó a la sede que había encontrado algunas 
posibilidades para mejorar el sistema de producción. 
Se encontró que copiar y mejorar lo que había visto en Rouge sería muy difícil, por 
lo que Eiji Toyoda y Taiichi Ohno concluyeron que la producción en masa no iba a 
funcionar en Japón. De esta conclusión, nació lo que llamaron “Sistema de 
Producción Toyota”, a lo que actualmente se le conoce como Manufactura Ágil 
(Lean Manufacturing). 
El surgimiento de Japón a su preeminencia económica actual, rápidamente fue 
seguido por otras empresas, copiando este notable sistema (Padilla, 2010) 
Principios de Lean Manufacturing 
Los principios de Lean Manufacturing radican en la eliminación del desperdicio. 
Ohno (1988) identifica siete clases principales de desperdicio: 
• Sobreproducción: Producir artículos cuando estos no han sido ordenados por 
el cliente. Esto provoca incremento del inventario y sus costos asociados, como 
costos de almacenamiento, riesgo de obsolescencia y espacios ocupados.  
• Espera: El operador debe esperar  que una parte termine de ser procesada, a 
que esté disponible una estación o herramienta.  
• Transporte: Mover un producto de un lado a otro innecesariamente. Tampoco 
agregan valor los movimientos intermedios como tomar una estiba, llevarla 
cerca a la máquina, descargar la carga y luego volverla a tomar para cargar la 
máquina. Este tipo de desperdicio no solo implica gasto de tiempo, sino riesgos 
para los trabajadores y la carga que está siendo movida.  
• Sobre procesamiento: Poner cosas de más a un producto, hacer cosas que el 
cliente no nota. Por ejemplo, poner partes lujosas en un lugar no visible. 
• Inventario: Exceso de inventario en cualquier parte del proceso trae problemas 
como altos costos de almacenaje, largos tiempos de entrega por tiempos de 
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ciclo más largos y productos averiados. Además, es posible que un problema 
de calidad se oculte debido a que no se evidencia que se están produciendo 
unidades defectuosas sino hasta que no se ha consumido el inventario de 
producto conforme, evitando que se corrijan los errores. 
• Movimiento innecesario: Esto se refiere al movimiento de los empleados y 
está representado principalmente por el desorden y la clasificación inadecuada.  
• Productos defectuosos o reproceso: Producto defectuoso que debe ser 
reparado o desechado (Cadavid, 2009)     
4.2. Marco Conceptual 
Figura  6: Casa  Esbelta 
 
 
  
 
 
 
 
De forma tradicional se ha recurrido al esquema de la “Casa del Sistema de 
Producción Toyota” para visualizar rápidamente la filosofía que encierra  Lean  
Manufacturing y las técnicas disponibles para su aplicación y se  explica utilizando 
una casa porque ésta constituye un sistema estructural que es fuerte siempre que los 
cimientos y las columnas lo sean.  Esto explica que una sistema en mal estado 
debilitaría a  todo el sistema. La figura  6 representa una adaptación de la casa esbelta  
Toyota. 
5S’S Kanban Jidoka 
SMED TPM Kaizen 
Just in time 
            Manufactura Esbelta 
Productividad 
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Estas herramientas de Manufactura Esbelta  se explican al detalle cada  una de las 
herramientas, su concepto objetivo  y ventajas. 
Concepto  Objetivo y Ventajas de  las 5S ’s 
Concepto: Las 5’s significa orden, clasificación, limpieza que significa separar lo 
innecesario. Su objetivo es separar los materiales necesarios de lo innecesario y 
eliminarlos. Al ordenar de manera eficiente los espacios de trabajo, ubicando e 
identificando los materiales para facilitar y hacer más rápido su localización, 
distinguir fácilmente las situaciones anormales mediante normas sencillas y visibles 
para todos. Trabajar con autodisciplina para conseguir mejoras en el área de trabajo. 
Objetivo: de las 5S’s   crear cultura organizacional que coopere y optimice  los 
recursos de la organización, y por otro lado mejorar los diferentes ambientes  con el 
propósito aumentar  de la productividad y el bienestar general. 
Ventaja: de las 5S’s  aumenta la productividad de las personas provoca un mayor 
sentido de la clasificación y la economía, menor cansancio físico y mayor comodidad 
en las operaciones (Moro, 2010) . 
Concepto  Objetivo y Ventajas de  Just in Time 
Concepto: El  Just in Time  es  una filosofía que define la forma en que debería 
optimizarse un sistema de producción. También se define como  una política de 
mantenimiento de inventarios al mínimo nivel posible donde los suministradores 
entregan justo lo necesario en el momento necesario para completar el proceso 
productivo. Esta filosofía   nace de  un sistema de gestión de inventarios que se 
desarrolló en Japón en los años 1980 con el fabricante de automóviles Toyota como 
la estrella en los procesos de producción (Moro, 2010).  
Objetivo: Just-in-Time es abordar los problemas fundamentales en los niveles de 
inventarios, minimizar todos los pasos de la línea productiva y, como consecuencia 
minimizar los costos de inventarios y costos de compras. 
Ventajas: El Just in Time reduce pérdidas, exige el desarrollo de una relación más 
cercana con los suministradores. Esta mejor relación facilita acordar compras 
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aseguradas a lo largo del año que permitirán a los suministradores planearse mejor y 
ofrecer mejores precios. (Moro, 2010) 
Concepto  Objetivo y Ventajas de   Kaizen 
Concepto: Hablar de Kaizen es hablar de   mejora continua. Es una  filosofía 
japonesa que dice que todos los días debemos mejorar en “algo”, en cualquier 
aspecto (laboral, social, familiar) de manera constante. Esta filosofía se mezcló con 
los procesos de calidad y racionalización del trabajo y dio paso a lo que hoy 
conocemos como “administración Kaizen”. Kaizen es  una forma de gestión en las 
empresas que requiere el compromiso y participación de todos para mejorar la 
eficiencia de una forma gradual, sin buscar grandes cambios, llevando las mejoras de 
cada puesto de trabajo a una suma global de mejoramiento considerable. Kaizen es 
un instinto natural de mejora del ser humano, se  cree que cada persona puede 
contribuir a mejorar su lugar de trabajo, dado que pasamos la tercera parte de la vida 
trabajando. Además, Kaizen nunca busca los culpables en una falla dada o posible 
falla, sino que busca las soluciones (MCTT, Ministerio de Ciencias Tecnología y 
Telecomunicaciones, 2016) 
Objetivo: Kaizen tienen como principal objetivo la gestión de  personas, Kaizen 
parte de la premisa que las personas son el activo más importante de una 
organización y se lleva a la práctica por medio del trabajo en equipo y se emplean 
para ello una serie de técnicas tales como el ciclo de mejora continua,  la curva de 
aprendizaje y  que en este caso puede ser en el número de  muebles fabricados,  
cantidades de muebles fallidos o número de accidentes.  
Ventajas de   Kaizen : Como se indica en el anterior párrafo,  al mejorar cada  
puesto de trabajo que las personas por instinto natural  buscan  la mejora continua y 
esto  a la vez aumenta  los niveles de satisfacción de los clientes internos y externos  
y a su vez incrementa la productividad que llevará  a la empresa a  competir en los 
mercados globalizados. 
Concepto  Objetivo y Ventajas de  TPM (Mantenimiento Productivo Total) 
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Concepto: El TPM (Total Productive Maintenance) busca la mejora de la efectividad 
de las máquinas y los procesos productivos a través de la implementación del 
mantenimiento autónomo y el preventivo. La aplicación de esta metodología tiene un 
ámbito de acción que va desde la alta gerencia hasta los operarios. El TPM  (Total 
Productive Maintenance)  trabaja de la mano con la filosofía JIT, además de 
herramientas como las 5S, que ayudan en la aplicabilidad de la metodología. La 
Efectividad Global de los Equipos (OEE por sus siglas en inglés) es una herramienta 
que ayuda a medir el estado del mantenimiento dentro de las líneas de producción.  
Según Lefcovich (2009) la implementación de TPM implica a toda la organización, y 
es desde la cabeza de donde se debe expandir la idea hacia la parte inferior del 
organigrama. El TPM enfatiza tres factores como metodología: Participación Total.- 
El trabajo en equipos multidisciplinarios es vital, mantenimiento y producción deben 
tener estrechas relaciones y comunicación activa que permite  la eficacia total y 
Máximo rendimiento de los equipos y por lo tanto máxima rentabilidad económica,  
enfatiza (Espinoza, 2012). 
Objetivos: TPM es maximizar la eficacia de los equipos involucrando a todas las 
personas  que diseñan, usan o mantienen los equipos de producción buscando cero 
averías en los equipos y de ésta manera buscando cero defectos en la producción  y 
reduciendo accidentes laborales y esto a su vez reduce costos. 
Ventajas: de  TPM  Mejor control de las operaciones. Incremento de la moral del 
empleado con una cultura de responsabilidad, disciplina y respeto por las políticas  y 
aprendizaje permanente. 
Concepto  Objetivo y Ventajas de SMED (Single-Minute Exchange of Die) 
Concepto: SMED nació en Toyota por la necesidad de lograr la producción JIT (just 
in time), una de las piedras angulares del sistema de fabricación y fue desarrollado 
para acortar los tiempos de la preparación de máquinas, intentando hacer lotes de 
menor tamaño (Esto significa que pueden satisfacer las necesidades de los clientes 
con productos de alta calidad y bajo costo, con rápidas entregas sin los costos de 
stocks excesivos (Padilla, 2010). 
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Objetivo: SMED éste  objetivo busca  reducir los stocks  y  tiempos empleados en la 
producción. 
Ventajas: SMED Stocks reducidos, disminución de productos obsoletos y 
defectuosos. 
Concepto  Objetivo y Ventajas de  KANBAN 
 Concepto: Kanban  es un sistema de control de producción  y se utiliza de una 
forma de tarjeta llamada Kanban. Estas son de dos clases, una de las cuales se llama 
“Kanban de transporte” y que se lleva al pasar de un proceso a proceso a otro. La 
otra se llama “Kanban de producción” y se utiliza para ordenar la producción de la 
parte retirada por el proceso posterior. Estas dos clases de Kanban van siempre 
unidas a los contenedores que llevan las piezas esto a su vez reducen costos y 
conocimientos rápidos de los hechos (Padilla, 2010). 
Objetivos: Kanban es gestionar de manera general cómo se van completando las 
tareas. Kanban es una palabra japonesa que significa “tarjetas visuales”, donde Kan 
es “visual”, y Ban corresponde a “tarjeta”. 
Ventajas de  Kanban: Las principales ventajas de esta metodología es que es muy 
fácil de utilizar, actualizar y asumir por parte del equipo. Además, destaca por ser 
una técnica de gestión de las tareas muy visual, que permite ver a golpe de vista el 
estado de los productos, así como también hacer el seguimiento del desarrollo del 
trabajo del personal de manera efectiva. 
Concepto  Objetivo y Ventajas de  JIDOKA 
Concepto: Padilla (2010) conceptualiza a la herramienta Jidoka cuando una máquina 
o la operación se detengan, siempre que surja una situación anormal o defectuosa 
“hacer que el equipo o la operación se detenga, siempre que surja una situación 
anormal o defectuosa”. La característica distintiva está en el hecho de que cuando 
tiene lugar un problema de equipo o un defecto de máquina, se detiene el equipo o 
toda la línea y éstos pueden parar cualquier línea que tenga operarios. Jidoka es muy 
importante, ya que evita fabricar demasiado y resulta fácil controlar las 
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anormalidades (Padilla, 2010).  
 Objetivo Jidoka: propone contar con un control de calidad a lo largo de la línea de 
producción, con el fin de encontrar productos defectuosos en la línea y si es 
necesario parar la producción hasta que se retiren todos los productos defectuosos ya 
sea manual o automáticamente y arrancar la causa del problema de raíz. 
Ventajas: Jidoka tiene como ventajas  calidad total,  porque la calidad no es 
responsabilidad de un único departamento, sino de todos los trabajadores de la 
empresa, por lo que permite un incremento en la calidad de la  producción. El  
trabajador pasa de ser un simple trabajador a un trabajador cualificado, con visión 
extremo a extremo del proceso productivo, y con capacidad para tomar decisiones, es 
decir el trabajador pasa a ser más productivo  y por ende   la organización también.  
Tabla  10: Siglas, objetivos y ventajas de las herramientas  Lean Manufacturing 
HERRAMIENTAS DEFINICIÓN OBJETIVOS VENTAJAS 
5S ’s 
JAPONES 
/CASTELLANO  
 
Seiri: Clasificación y 
descarte. 
Seiton: Organización 
Seiso Limpieza 
 
Seiketsu Higiene 
Visualización 
Shitsuke Disciplina y 
Compromiso. 
Crear cultura 
organizacional. 
Optimizar los 
recursos. 
Mejora de  
ambientes. 
Aumento de 
productividad. 
Aumenta la productividad 
de las personas. 
Just In Time Justo a tiempo 
 Enfrenta los 
problemas 
fundamentales en los 
niveles de 
inventarios, 
minimizar todos los 
pasos de la línea 
productiva.  
 Reduce costos de 
inventarios. 
Minimiza todos los pasos 
de la línea de producción. 
 
Reduce pérdidas. Mejora la 
relación con proveedores. 
Kaizen Kai- Cambio Zen – bueno o beneficioso 
Mejor  gestión de  
personas. 
Trabajo en equipo y 
mejora continua. 
 Mejorar cada  puesto de 
trabajo. Buscan  la mejora 
Satisfacción de los clientes 
internos y externos. 
Incrementa la 
productividad. 
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El TPM 
Total Productive 
Maintenance- 
(mantenimiento productivo 
total) 
Maximiza la eficacia 
de los equipos.  
Cero averías en los 
equipos 
Reduce accidentes 
laborales. 
Reduce costos. 
 
Mejor control de las 
operaciones. Incremento de 
la moral del empleado.  
 
SMED 
Single-Minute Exchange of 
Die (Intercambio en un solo 
minuto o morir) 
Reducción de 
tiempos empleados 
en la preparación de 
máquinas, stocks  y  
tiempos empleados 
en la producción. 
Stocks reducidos. 
Disminución de productos 
obsoletos y defectuosos. 
 
KANBAN 
Kan significa "visual," y 
ban,  significa "tarjeta" o 
"tablero" 
Es la utilización de 
una tarjeta de 
indicación clara.  
Ayudan a visualizar 
siempre los 
productos deseados. 
Ayuda a gestionar las 
tareas. 
Permite ver a golpe de 
vista el estado de los 
productos, así como 
también hacer el 
seguimiento del desarrollo 
del trabajo del personal. 
    JIDOKA Es un término japonés que 
en la metodología Lean 
Manufacturing que significa 
'automatización con un 
toque humano'. Jidoka 
permite que el proceso tenga 
su propio autocontrol de 
calidad 
Es el control de 
calidad a lo largo de 
la línea de 
producción. 
Detectar productos 
defectuosos en línea. 
Tiene como ventajas  el 
control de la calidad total. 
Ayuda en la visión extremo 
a extremo del proceso 
productivo. 
 El trabajador pasa a ser 
más productivo. 
 
 La tabla ayuda  a  conceptualizar y entender mejor  la manufactura esbelta, existe 
una variedad de estudios y aplicaciones de las cuales todas coinciden en las mejoras 
y reducción de desperdicios, ya sea en tiempos y movimientos en los procesos de las 
actividades de diferentes áreas de las empresas manufactureras o comercio, pero es 
necesario explicar sobre la producción que en algunos casos ésta herramienta Lean 
Manufacturing influye directamente. A continuación se explica al detalle que es la 
producción y las definiciones de cada uno de los autores de papers y revistas. La 
Manufactura esbelta en los procesos productivos son muy importantes pero ¿Qué es 
un proceso productivo? En las definiciones ABC se encuentra como definición que la 
producción es la base de cualquier economía en tanto, específicamente en economía, 
la producción es la creación y el procesamiento de bienes y mercancías. Este proceso 
59 
 
 
 
abarca tanto la concepción, el procesamiento y la financiación de la producción en 
cuestión y está considerado como uno de los procesos económicos más importantes y 
principales a través del cual los seres humanos pueden obtener y generar riqueza.  
En las definiciones ABC el concepto de proceso productivo designa a aquella serie 
de operaciones que se llevan a cabo y que son ampliamente necesarias para concretar 
la producción de un bien o de un servicio. Cabe destacarse entonces que las 
mencionadas operaciones, acciones, que suceden de una manera dinámica, planeada 
y consecutiva y por supuesto producen una transformación en las sustancias o 
materias primas utilizadas, es decir, los insumos que entran en juego para producir tal 
o cual producto sufrirán una modificación para formar ese producto y para  luego 
colocarlo en el mercado que corresponda para ser comercializado. 
Con lo expuesto se quiere indicar que el proceso productivo o cadena productiva, 
como también se lo denomina, implica desde el diseño, la producción misma del 
producto hasta el consumo del mismo por parte de los clientes. 
Juan Rivera define a los procesos productivos a cada uno de los pasos y la secuencia 
para producir productos ya sea un bien o un servicio que se debe tener una selección 
cuidadosa en los pasos donde involucra la flexibilidad, costos, la calidad y la 
confiabilidad. Una decisión apresurada al respecto nos puede llevar al caos 
productivo o a la ineficiencia. Los bienes o servicios utilizados en el proceso se 
denominan factores productivos o factores de producción. A estos suelen llamarse 
también recursos productivos o simplemente recursos y tienen en el proceso distinto 
comportamiento según su naturaleza y el uso que se hace de ellos. En los procesos 
industriales tienen un propósito principal el de transformar materias primas en un 
producto final, durante este  proceso de  producción de estos bienes, se tienen 
diversos procesos, ya sea que sean reutilizados los materiales o se convierta en 
energía para producir el producto final. 
La instrumentación provee el significado del proceso de producción para asegurar 
que los productos sean elaborados apropiadamente. Aunque hay varios procesos 
industriales, ninguno es idéntico  
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Entonces se puede concluir que los procesos productivos son un conjunto de 
actividades orientadas a la transformación de recursos o factores productivos en 
bienes o servicios y que en estos procesos intervienen la información y la tecnología, 
que interactúan con personas con el  objetivo último que es la satisfacción de la 
demanda y que a la vez existen  elementos de producción tales como: trabajo, 
recursos y capital que aplicados a la fabricación se podrían resumir en una 
combinación de esfuerzo, materia prima e infraestructura (Retos En Suplly Chain, 
2014). 
La producción es un sistema dinámico constituido por un conjunto de procedimientos 
técnicas de modificación o transformación de materias primas, sean estas de origen 
animal, vegetal o mineral, y que puede valerse tanto de mano de obra humana, como 
de maquinaria o tecnología para la obtención de bienes y servicios. 
En este sentido, el proceso productivo se desarrolla por etapas sucesivas que constan 
de una serie de operaciones interrelacionadas que deben desembocar en la 
consecución de un producto final cuyo valor, como resultado, se ha incrementado y 
está apto para su venta y consumo y que son actividades que van desde la extracción 
de las materias primas hasta el punto donde es adquirido dicho producto. En este 
sentido entendiendo qué son procesos productivos y cómo agregarle valor a los 
productos y a la compañía, la parte difícil es buscar las herramientas que calcen en la 
organización, los procedimientos, métodos y técnicas para la transformación de la 
materia prima optimizando recursos en cada proceso (Retos En Suplly Chain, 2014) . 
En los procesos productivos se desarrollan etapas sucesivas que constan de una serie 
de operaciones que algunos autores lo llama estrategia operativa y enseguida se 
tendrá un concepto claro de ello. 
Estrategia Operativa: Se ocupa de  cómo los distintos componentes de la 
organización, recursos, procesos, persona y sus habilidades contribuyen de manera 
efectiva a la dirección estratégica corporativa cuyo objeto no es sólo conciliar los 
objetivos elegidos por la estrategia general con las posibilidades determinadas por las 
tácticas o por las técnicas de la rama considerada, sino también orientar la evolución 
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de las tácticas y de las técnicas para adaptarlas a las necesidades de la estrategia 
(Laseter, 2010). 
 A lo largo de la historia del management moderno, muchos estudiosos de la 
estrategia han mirado con cierto desdén a sus compañeros del área de operaciones, 
como si lo realmente importante para las organizaciones fuera sólo la estrategia, y no 
la ejecución. El mismo Michael Porter se preguntaba en un famoso artículo de 1996 
“¿Qué es estrategia?”, y sostenía que una década dedicada a lograr la efectividad 
operativa, posiblemente estaba haciendo que las empresas perdieran de vista la 
importancia de la estrategia. Por supuesto, Porter no es el único en trivializar las 
operaciones dentro del mundo de la empresa, por lo que el autor de este artículo 
quiere definir el concepto de estrategia operativa y resaltar la importancia de 
establecer la más adecuada para lograr los objetivos estratégicos de una empresa 
(Laseter, 2010). 
Se resume que las herramientas Lean Manufacturing  constituye  la productividad 
total   en todos los procesos de  producción  y tienen como principales objetivos 
buscar la calidad total de la producción con cero defectos, minimizando actividades 
que no tienen valor para el cliente  y la empresa. 
Asimismo busca la seguridad en la calidad de producción, optimizando el uso de los 
recursos escasos como capital, personas  espacio y  a su vez reduciendo al máximo 
los  costos en inventarios y aumentando la relación con proveedores al compartir  
información de los mismos. 
Lean Manufacturing es básicamente todo lo concerniente a obtener las cosas 
correctas en el lugar correcto, en el momento correcto, en la cantidad correcta, 
minimizando el despilfarro, siendo flexible y estando abierto al cambio. 
 
 
 
 
62 
 
 
 
V. MARCO METODOLÓGICO 
 
5.1. Formulación de la hipótesis 
Si se elabora una estrategia operativa basada en Lean Manufacturing entonces 
se contribuirá a optimizar los procesos productivos de la empresa 
Fabricaciones Leoncito. 
5.2. Variables 
 
5.2.1. Definición Conceptual 
 
 Variable Independiente. Estrategia Operativa: La estrategia de la 
empresa Fabricaciones Leoncito tiene como principal objetivo apoyar 
el plan estratégico general, que es el convertir a Fabricaciones 
Leoncito en la mejor empresa productora de muebles de melanina en 
la región Lambayeque a corto plazo.  
En esta organización los recursos con los que cuenta son: maquinaria 
computarizada de última generación, procesos, personal que trabaja 
aplicando una experiencia que ha obtenido durante la trayectoria en la 
producción, pero, no tienen el conocimiento técnico para la ejecución 
de mejoras en  la producción de muebles. Su debilidad, es los tiempos 
en que se pierden por inadecuada organización y administración de los 
procesos productivos y para mejorar se debe aplicar herramientas y 
técnicas para contribuir al crecimiento de la empresa. 
 Variable Dependiente: Procesos Productivos en Fabricaciones 
Leoncito existen muchos factores que influyen en la inefectividad de 
la producción de los trabajadores. Entre ellas se tiene recorridos largos 
para obtener la materia prima, ensamblaje y falta de organización de 
espacios. No existen metas en los procesos productivos para los 
ensambladores y falta de control de tiempos en cada uno de sus 
resultados de los trabajadores.  
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Ellos no  cuentan con herramientas de control ni sistemas de 
motivación para mejorar su producción .Asimismo para que la 
empresa Fabricaciones Leoncito puedan lograr un incremento de 
competitividad,  se debe optar por diferentes estrategias de innovación 
que ayuden a mejorar los elementos  la implementación del Sistema 
de Manufactura Esbelta como una de las estrategias para apoyar   la  
innovación en los procesos productivos eliminando desperdicio, 
reduciendo tiempos de respuesta y originando una alta flexibilidad en 
sus procesos con el fin de incrementar la competitividad. 
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5.2.2. Definición de operacionales: 
VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES TÉCNICAS  INSTRUMENTOS 
V. INDEPENDIENTE 
Estrategia Operativa 
Fundamentación Teórica. Información útil que permita mejorar los 
procesos de producción. 
La información útil  puede ser externa e interna,  
puede aportar tanto el cliente interno  como externo  
y además el análisis de un sistema que tenga la 
empresa para validar su información. Si se consigue, 
entre todos, aportar información útil, organizarla y 
utilizarla, estarán dando un gran paso hacia delante 
en la gestión del conocimiento, la cooperación y la 
mejora de la competitividad; todo ello para 
conseguir mejorar el trabajo (Fidalgo 2011).  
Eficacia de la producción. 
La eficacia se demuestra fundamentalmente en el 
ámbito organizacional, y requiere el diseño de toda 
clase de estrategias buscando la consecución de los 
objetivos. Toda la actividad industrial y de 
producción tiene como búsqueda fundamental la 
eficacia: se necesita realizar el producto con todos 
los requisitos que se exigen para hacerlo atractivo. 
(Shannon y Weaver, o Roman Jakobson 2014) 
 
Cumplimiento de actividades 
Se refiere a la acción y efecto de cumplir con 
determinada cuestión o con alguien. En tanto, por 
cumplir, se entiende hacer aquello que se prometió o 
convino con alguien previamente que se haría en un 
determinado tiempo y forma, es decir, la realización 
de un deber o de una obligación. 
 
Formatos de 
procesos Lean 
Manufacturing 
5S ’S 
JUST IN TIME 
KAIZEN 
EL TPM 
SMED 
KANBAN 
JIDOKA 
Diagnóstico 
Planeación 
Evaluación 
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Tiempo invertido en la producción. 
 
Elevar la productividad del trabajo significa 
economizar trabajo vivo y trabajo social, o sea, 
reducir el tiempo socialmente necesario para 
producir la unidad de mercancía, rebajar su valor. La 
proporción de trabajo vivo disminuye mientras que 
la proporción de trabajo pasado (materializado) 
aumenta relativamente y de tal modo que se reduce 
la suma global de trabajo encerrado, en la mercancía 
(Borísov, Zhamin y Makárova 1965). 
 
Seguimiento de herramientas Lean 
Manufacturing. 
 
1. ¿Tiene usted iniciativa o proyectos para 
reutilizar las mermas de la producción?  
¿Cómo o en qué consiste? 
 
2. ¿Considera  que las condiciones de trabajo 
permiten cumplir con la producción 
programada? ¿Por qué? 
 
3. De las siguientes características de los 
procesos productivos  cuáles considera que 
debe mejorar en Fabricaciones Leoncito. 
Organícelo en orden de prioridad para el 
cumplimiento de las actividades : 
 
 Corte 
 Canteo 
 Ensamblaje 
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 Control de la calidad 
 Distribución 
 Espacios  físicos 
 Almacenes 
 Limpieza 
 Tiempos de entrega 
 Mantenimiento de maquinaria 
 
4. Los tiempos programados en las tablas 
de producción, ¿Se cumplen? Explique. 
 
5. A partir de su experiencia, ¿Le gustaría 
participar en algunos proyectos de 
mejora? ¿En cuáles? 
 
6. ¿Cómo considera   que se encuentra la 
productividad de la fábrica? 
7. Si tuviera la oportunidad de evaluar las 
actividades de producción en fábrica, 
¿Participaría?  ¿Por qué? 
8. ¿Usted ha propuesto o le gustaría 
proponer  actividades para aprovechar 
las mermas o tiempos de respuesta? 
Explique porqué. 
9. ¿Qué actividades realiza la empresa para 
dar a conocer el rumbo del negocio? 
(Estrategias, planes, cambios, Visión 
Misión etc) 
10.  Tiene usted experiencia en el uso de 
herramientas para el control de tiempos 
en la producción, Sea especificó de 
acuerdo a su experiencia 
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V. DEPENDIENTE 
Procesos Productivos 
 
Manufactura 
Distribución 
Layout 
Diseños  
Control de tiempos. 
 
Duración de actividades. 
Nivel tecnológico. 
Número de personas. 
Costos productivos. 
Volumen procesado por día. 
Rotación de Materia Prima. 
Rotación de Productos terminados. 
Productividad del personal. 
Días de Capacitación. 
Formatos de 
procesos de Lean 
Manufacturing 
Control de producción 
Proceso de servicio al 
cliente interno 
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5.3. Metodología 
5.3.1. Tipo y diseño de investigación de estudios 
Mixta: La meta de la investigación mixta posibilita utilizar las fortalezas de 
las investigaciones cuantitativas y cualitativas, las cuales permiten la 
indagación combinándolas y tratando de minimizar sus debilidades 
potenciales. Respecto a la investigación que se realizará, facilitará medir e 
interpretar los datos según el proceso de producción basado en Lean 
Manufacturing, obtenidos mediante la aplicación de los instrumentos 
planificados. 
Diseño: 
Corresponde a un estudio explicativo pues va más allá de la descripción de 
conceptos o fenómenos o del establecimiento de relaciones entre conceptos; 
está dirigido a responder a las causas correspondientes al objeto socialmente 
estudiado. Los estudios explicativos se ocupan tanto de la determinación de 
las causas en experimento. Este tipo de investigación centró su atención 
únicamente en la comprobación de la hipótesis causal planteada en la tesis. 
Además es proyectiva o propositiva por cuanto se trata de terminar las 
particularidades de  una estrategia Lean Manufacturing en la optimización de 
los procesos productivos en la elaboración de muebles  en Fabricaciones 
Leoncito mediante la elaboración de una estrategia operativa, su carácter 
corresponde a una propuesta que permite resolver un problema práctico, 
puesto que su basamento se alinea al trabajo y conocimiento profesional del 
investigador (Gómez, 2006; Tamayo y Tamayo 2006 in (Pérez Martinto, 
2014)). 
5.4. Población y muestra  
En cuanto a la población, muestra y muestreo, cabe precisar que  se realizaron 
entrevistas con diez preguntas, estas entrevistas fueron por conveniencia,  
debido a que se encontraban en un mismo lugar y  sobre un mismo tema,  en 
este caso los procesos de  producción. Los mismos que están en la 
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información que se han realizado al momento de hacer las mediciones. Sin 
embargo para la validación de las preguntas y las actividades y talleres a 
realizar que es parte de la estrategia operativa se utilizó una ficha de 
evaluación para que  los expertos (ingenieros de la misma planta) validen los 
formatos y preguntas dando paso a la aprobación.  
5.5. Métodos de investigación 
Para la realización de la investigación  de tesis se realizó una búsqueda de 
metodologías científicas y empíricas en herramientas que ayuden a solucionar  
un problema en la empresa Fabricaciones Leoncito.  
Para ésta investigación se ha determinado la metodología de investigación  
Mixta por tratarse de evaluar de manera cuantitativa y cualitativa en el 
comportamiento de  los procesos productivos en la elaboración  y venta de 
muebles de Fabricaciones Leoncito. 
En la  evaluación del comportamiento de la industria del mueble se realizó un 
análisis a nivel internacional,  nacional y local determinando que 
Fabricaciones Leoncito tiene oportunidades de mejora y lograr ser sostenible 
en el tiempo. 
Para la elaboración de la información se  utilizó fuentes de  información 
secundarias llegando a un análisis del comportamiento del mueble es cada vez 
más competitivo  y para  la información primaria se realizó a través de la 
extracción de información de los sistemas  informáticos de la Empresa en 
estudio, llegando a detectar las líneas más vendidas previa comparación con 
la competencia, esto ayudó a determinar la porción del mercado que tiene 
actualmente Fabricaciones Leoncito frente a las demás empresas de la región 
Lambayeque. Para levantar información de la competencia se realizó a través 
de  información  de vendedores  y proveedores, esto  a su vez  apoya a la 
elaboración de una estrategia operativa basado en herramientas Lean 
Manufacturing 
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Asimismo se elaboró  formatos para extraer información del estado actual de 
la producción de muebles,  tiempos movimientos de la empresa en estudio, 
detectándose  grandes desperdicios  y desorden por falta de conocimiento de 
herramientas eficaces que  ayuden a ser más productivos. Con esta evaluación 
se analiza qué tipo de formatos se debe  utilizar de acuerdo con la 
información encontrada en el marco teórico en usos e   implantación de las 
herramientas Lean Manufacturing  además  un formato de control que debe 
tener cada uno. 
5.6. Técnicas e instrumentos de recolección de datos 
En las técnicas  y recolección de datos  se realizaron formatos Lean 
Manufacturing  y de esta manera evaluar el estado actual de la empresa en 
estudio, además de ello se realizó una entrevista con diez preguntas a los 
directivos de la empresa Fabricaciones Leoncito. 
5.7. Métodos de análisis de datos 
Una vez obtenida la información del estado actual de los procesos 
productivos de Fabricaciones Leoncito  a través los formatos (anexo 4 y5) se  
dispone a evaluar y analizar los informes y junto con ello las respuestas y 
propuestas obtenidas a través de las entrevistas a cada colaborador, se 
culmina elaborando una Estrategia Operativa basado en herramientas Lean 
Manufacturing para las mejoras en las  áreas y de ésta manera optimizar todo 
proceso de  producción. 
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VI. PRESENTACIÓN Y DISCUSIÓN DE LOS RESULTADOS 
6.1. Descripción  
En éste punto, la discusión de resultados está en función a las entrevistas 
realizadas a diez personas  de la empresa Fabricaciones Leoncito,  entre ellos 
directivos y supervisores. Además de ello se obtiene información de acuerdo 
a los formatos realizados, se analiza procesos, tiempos y movimientos donde 
se   describe las  condiciones  actuales de los procesos de producción  
abordando tres puntos importantes: personas, procesos y tecnología.  
Asimismo el informe  elaborado es  de acuerdo a la fundamentación teórica y 
metodológica guiado de un marco teórico y en base a las herramientas Lean 
Manufacturing.  
Este diagnóstico aborda las condiciones que tiene los procesos en la 
elaboración de muebles de melanina de la empresa en estudio.  
En el siguiente informe se describe las respuestas de cada colaborador con 
respecto a las mejoras que debe tener  la producción. 
Se realiza las preguntas obteniendo  información que continuación es descrita.  
 Si tiene iniciativa o proyectos para reutilizar las mermas de la producción y 
en qué consiste sus  respuestas fueron: Que si tienen iniciativa y que  en la 
actualidad se está reutilizando la merma en diferente productos, como 
maquetas, repisas, percheros, relojes, organizadores de baños, papelas 
zapateras, centros de mesa y  accesorios para decoración, en general muebles  
pequeños para el hogar y oficina, pero  sería bueno que  esto se extienda y sea 
como promocionales para venta con los productos más grandes o 
promocionarlos para regalos a un precio módico. 
 
Otro punto importante que dijeron es  que no sólo se debe  evaluar la 
reutilización de merma o productos dañados, sino también  pensar en mejorar 
la optimización de las mermas  aprovechando mejor la materia prima y a la 
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vez contribuir con el área de  Marketing de la empresa y al reducir la merma, 
también se estaría contribuyendo con el medio ambiente.  
 
En este punto se puede concluir que las herramientas Lean Manufacturing y 
su correcta aplicación darán resultados si el personal está comprometido 
(Arevalo & Cisneros, 2014). 
Otra iniciativa que tiene el personal,  es con la maquinaria,  indican que  una 
buena inducción  al personal en el mejor   uso de máquinas a todos los 
involucrados para  mejorar los cortes y canteos  de los muebles, evitará  el 
exceso de la merma. 
Todo estos se solucionará con las actividades a realizar,  las capacitaciones y 
seguimientos de las herramientas Total Productive Maintenance ( TPM)  y   
SMED   que son especialmente para  maximizar la eficacia de los equipos,  
mejorar las  averías en las máquinas, reducción de tiempos empleados en la 
preparación de máquinas,  control de stocks  y  tiempos excedentes en la 
producción,  además de fortalecer los equipos  reduciendo los costos,  
accidentes laborales y mejorando el control de las operaciones e 
incrementando  la moral de los colaboradores (Espinoza, 2012) (Padilla, 
2010) 
Cuando se les preguntó sobre si   las condiciones de trabajo permiten cumplir 
con la producción programada, la respuesta fue: Falta espacios para 
desenvolverse en los trabajos, falta orden de las máquinas y coordinación en 
el equipo, esto  limita para cumplir con las fechas de entrega, si hubiera orden 
y coordinación, se cumpliría con los objetivos como son: plazos de entrega  
almacenes ordenados y personas menos cansadas. Como hay desorden no se 
evalúa,  no se detecta a tiempo el quiebre  de stock en materia prima  y 
accesorios y siempre se muestra en  los últimos días de cada mes cuando los 
pedidos se acumulan.  
Ellos indican que se  podría mejorar con  coordinación, comunicación y si se 
trabaja en equipo y con disciplina, esto mejora. Solo es cuestión de 
coordinación,  se puede mejorar si cada equipo tiene disciplina para 
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programarse  mejor. Además no se dan las condiciones de trabajo, porque no 
solo influye las situaciones internas sino también las externas, como los 
factores climáticos, cortes de luz, no hay programación de mantenimiento de 
maquinaria etc. Solo hay espacios cuando las ventas de un mes son menores. 
Si se sistematizara los procesos, planificación, reorganización de máquinas 
para mejorar las líneas de producción y coordinación con  todos sería mejor. 
También es muy importante la seguridad del personal como el uso de EPP( 
Equipos de Protección Personal) 
Este problema se resolvería con la aplicación de la hermanitas 5S’s  que 
involucra limpieza,  orden y disciplina (Moro, 2010) 
En cuanto a las características  de los  procesos productivos ellos  consideran 
que debe mejorar el orden para optimizar los espacios físicos. Orden de los 
almacenes, control de calidad,  mejorar el desplazamiento de maquinaria, 
limpieza y tiempos de entrega.  
Se puede concluir que para entregar a tiempo se necesita espacio para mejorar 
el control de calidad, almacenarlos de forma correcta y esto ayude a encontrar 
las series o modelos de manera más rápida, esto ayuda a mejorar la rotación 
de los muebles, evaluación de materia prima  y a si mejorar los procesos 
productivos ayudando a optimizar tiempos y movimientos. Esto mejoraría 
con los talleres de la herramienta 5S’s y Kanban (Padilla, 2010)  
En la pregunta si los tiempos programados en las tablas de producción se 
cumplían,  ellos  respondieron que si se cumplen,  pero que se podría mejorar, 
sobre todo en los diseños personalizados y que ellos pueden hacer un plan de 
mejora ya que los  diseños personalizados son complejos y se suma la 
descoordinación con el área de vetas. 
Asimismo la mayoría de los operarios  no conocen la existencia de las 
herramientas que existen para la programación de entregas o programación de 
fabricación de diseño. 
Otro punto que indica en la entrevista es que en diseño hay accesorios que no 
hay en stock debido a que es bastante personalizado y no se entrega el 
producto en la fecha pactada porque dicho diseño requiere de accesorios que  
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se tiene que realizar un  pedio del proveedor que muchas veces no es de la 
localidad y a aquí es la demora en la entrega y con el cliente ya quedaron en 
una fecha de entrega. Sólo se cumple las entregas  con los productos que son 
con fabricación estándar. 
 
Otro punto que hay es el desorden en las funciones debido a que algunos 
operarios también cumplen  otras funciones que no les corresponde, lo ideal 
sería que una máquina tenga un operario bien capacitado para el uso correcto 
de las mismas y de esta manera el trabajador pueda cumplir con los 
requerimientos de la empresa. Falta de procesos definidos. 
Este problema se resolvería con las capacitaciones en los talleres  en Kanban 
y TPM  que es la más adecuada para resolver estos problemas según (Padilla, 
2010) 
 
Cuando se les preguntó si les  gustaría participar en algunos proyectos de 
mejora a partir de su experiencia, ellos respondieron: todo proyecto de mejora 
es imprescindible y que no solo beneficia el área sino también a todas las área  
de la empresa y esto a su crecimiento del personal ampliando sus 
conocimientos obteniendo, beneficios para el trabajador y la empresa. 
Coinciden que mejorarían en todos los precoces productivos.  
Con estas respuestas se puede analizar que toda persona está aptas para el 
cambio, sólo se necesita comprometerlos en las actividades de mejora y una 
de ellas es Kaizen que es una herramienta para mejorar la satisfacción no solo 
la del cliente externo si no también la del cliente interno, obteniendo 
incrementando la productividad de cada uno de ellos (Moro, 2010). 
 
En la pregunta  cómo considera   que se encuentra la productividad de la 
fábrica, ellos respondieron: se encuentra regular, pero se puede mejorar si se 
cumple con las actividades que se debe priorizar y que está descritas en la 
pregunta número tres (espacios físicos, almacenes orden limpieza). Otro  de 
los factores para que mejore la productividad de la fábrica  es el buen 
funcionamiento de la las maquinas, esto evitaría retrasos en las entregas. 
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Dijeron “No hay forma de cuantificarlo,  si se evalúa cuantitativamente 
estaríamos mejor”. 
Cada proceso o actividad debe tener su medición para su debido control. Este 
problema será resuelto con las capacitaciones del uso de la herramienta 
Mantenimiento Productivo Total (TPM ) (Espinoza, 2012) 
 
En la pregunta  Si tuviera la oportunidad de evaluar las actividades de 
producción en fábrica, ¿Participaría?  ¿Por qué?  Ellos respondieron  que si 
participarían  para evaluar y   mejorar los procesos y actividades y eso 
ayudaría a evaluar de forma estadística no sólo procesos si no todas las 
actividades de la empresa en todas las áreas y  los costos de cada uno de ellos 
con  nuevas ideas.  
Con la experiencia del día a día  ayuda a establecer las normas de todos los 
procesos productivos, la mayoría tienen conocimiento  en las actividades de 
producción para ayudar a mejorar. Ellos indican que tienen observaciones y 
sugerencias para las mejoras y que no se necesita gente con especialidades. Si 
no que el mismo colaborador  ayudarán a mejorar. Indican que el control de 
calidad es lo más importante, y para ello brindarán alternativas de solución y 
mejora, en equipo lograremos grandes cosas, dijeron. 
Se puede concluir que las personan por naturaleza desean mejorar y se puede 
poner en marcha  la lista de actividades propuestas en la estrategia operativa. 
Aquí nuevamente se necesita la aplicación de Kaizen que según el análisis 
realizado por el  Ministerio de  Ciencias tecnología y Telecomunicaciones el 
año 2016. 
 
En la pregunta si han  propuesto o le gustaría proponer  actividades para 
aprovechar las mermas o tiempos de respuesta explicaron: que no han 
propuesto pero si les gustaría apoyar en el crecimiento de la empresa. Dijeron 
algunos: “no todo es malo, se está mejorando en tiempos de respuesta y las de 
las otras áreas”. 
Pero una evaluación es una actividad de mejora sobre todo en tiempos  y la 
reducción de la  merma que les gustaría participar en  las capacitaciones para 
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el personal para mejorar los procesos y además ayudaría al crecimiento 
profesional del trabajador y que es  muy importante para lograr la satisfacción 
de los clientes, generando más ingresos y menos perdida. 
Con esta respuesta  se puede concluir que todas las herramientas antes 
mencionadas son Lean Manufacturing y ninguna es excluyente (Gonzales 
Correa, 2007).  
 
En la pregunta  si la empresa realiza actividades para dar a conocer  la 
empresa (Estrategias, planes, cambios, Visión Misión etc)    La respuesta fue: 
 
En las reuniones dan a conocer la Misión la Visión de la empresa, pero  
debería ser con todo el personal desde el que cuida la puerta, esto también 
ayudaría a mejorar el prestigio de la empresa,  conocer todos a  dónde quiere 
llegar la empresa y con qué. Todo el personal debe conocer del rumbo del 
negocio. 
A la empresa se da a conocer a través de Sorteos,  activaciones, usos de las 
redes Sociales, merchandising,  diarios, radio y televisión. 
Según los autores Arévalo y Cisneros Lean Manufacturing tiene éxito en la 
implementación, siempre y cuando sea impulsado por la alta gerencia y que  
debe estar orientada a los equipos de trabajo, procesos y  tecnología (Arevalo 
& Cisneros, 2014).  
 
En la última pregunta se les dijo  si tenían  experiencia en el uso de 
herramientas para el control de tiempos en la producción, contestaron que  
aún no existe herramientas para el control.  Por ahora  todo es manual. Si 
existiera ayudaría a controlar los costos ABC, en cada actividad y que sólo  
existe para el área comercial para producción debería tener herramientas que 
ayuden a controlar tiempos, materia prima y los almacenes de productos 
terminados. Para la producción solo existen herramientas de control en cortes 
y habilitado de materiales en  las máquinas computarizadas. 
Se concluye la discusión de resultados que Lean manufacturing será de una 
excelente herramientas para optimizar, procesos de producción, mejora en los 
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trabajos de las personas, el mejor uso de la maquinaria y mejor control en 
cada proceso. 
Producción y productos 
En cuanto a la producción se indica que se debe mejorar aplicando nuevas 
estrategias y herramientas propuestas y detallada en cada proceso, según la 
información obtenida en las entrevistas aplicadas a los directivos y 
supervisores de Fabricaciones Leoncito, indicando que  no sólo se debe 
mejorar lo interno  sino también para hacerle frente a la competencia con 
excelentes productos y servicios, en cuanto al estudio realizado a  la 
producción y venta de productos (muebles de melanina) y productos 
sustitutos que se comercializan en la ciudad de Chiclayo los productos o 
muebles más consumidos son los roperos, camas y centros de entretenimiento 
como indica en la tabla número 8 dónde se especifica que los centros de 
entretenimiento son los más adquiridos seguido por los roperos. Las plazas 
dónde son adquiridas son los malls.  
Cabe indicar que estos productos, son productos sustitutos importados por la 
competencia, los cuales indican también en el cuadro número 4 que los 
muebles importados son los preferidos por personas que buscan precios bajos. 
Asimismo, se ha tomado una referencia de empresas productoras similares a 
fabricaciones Leoncito donde se ha identificado que fabricaciones Leoncito 
tiene el 25% en el total de producción y venta de muebles de melamina en la 
ciudad de Chiclayo (ver tabla número 7) a su vez de la participación del 25 % 
en muebles de melanina.  
Cabe recalcar que dentro del portafolio que tiene Fabricaciones Leoncito la 
participación y relevancia que tienen los muebles de melanina son las 
categorías: camas, roperos, centros de entretenimiento y auxiliares de cocina 
que representan el 67%, del total de la venta a familias tal como indica el 
siguiente gráfico: 
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Gráfico Nº 6: ventas por categoría año 2015 
 
Para la venta de cada uno de los muebles mostrados en el gráfico número 6 se ha 
medido los procesos de  producción, tiempos y movimientos, se incluye en la 
evaluación del recorrido de la planta a través de un plano (Anexo 9) de la condición 
actual de layout de la planta.  En este también se muestra que para producir los 
siguientes muebles se obtiene desperdicios de toda índole. En la siguiente figura se 
muestra un mueble y que para elaborar este muebles los procesos y esfuerzos para 
llevar a cabo su producción. 
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Figura 7: Centro de entretenimiento modelo Lisboa. 
               
 
 
 
 
 
 
 
 Fuente: Elaboración propia 
 
Figura 8: recorrido de la planta para la producción de muebles. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia- Layout actual. 
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En la figura 8 muestra que la maquinaria se encuentra con una distribución 
inadecuada por lo que origina que se pierda  tiempo en los recorridos para las 
preparación de las máquinas computarizadas, descarga de materia prima, transporte 
de materia prima hacia las máquinas, almacenamiento de materia prima cortada, 
transporte de materia prima cortada a las máquina cateadora, canteo de materia prima 
cortada, almacenamiento de materia prima canteada, transporte de materia prima 
hacia el maestro de obra, ensamblaje del mueble con materia prima y accesorios,  
revisión y almacenamiento del producto terminado, además de enormes gastos en 
electricidad que oscila entre S/.2400 y S/.2800.  
Según la investigación la mejor distribución para producir muebles debe tener los 
siguientes criterios distribución de la planta (ver anexo 10). 
1. Funcionalidad: Que las cosas queden donde se puedan trabajar 
efectivamente. 
2. Económico: Ahorro en distancias recorridas y utilización plena del espacio. 
3. Flujo: Permitir que los procesos se den continuamente y sin tropiezos. 
4. Comodidad: Cree espacios suficientes para el bienestar de los trabajadores y 
el    traslado  de los materiales. 
5. Iluminación: no descuide este elemento dependiendo de la labor específica. 
6. Ventilación: en procesos que demanden una corriente de aire, ya que 
comprometen el uso de gases o altas temperaturas etc. 
Éste proceso de fabricación de muebles de melamina es el resultado de varios años 
de experiencia en el rubro. Fabricaciones Leoncito se encuentra ubicado en la 
Victoria Chiclayo actualmente cuenta con 3500m2, 45 personas laborando en el local 
de los cuales 25 personas están involucradas directamente en la fabricación de los 
muebles. 
 Los muebles son elaborados en un espacio de 1000 m2, cuenta con 5 máquinas 2 de 
última generación y las tres restantes con 5 años de antigüedad. 
El resto de espacio es destinado para un show room, almacenes de materia prima y 
de productos terminados y artefactos, las oficinas son destinadas para contabilidad, 
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Recursos Humanos, área de compras y área de desarrollo que también son de 
compartidas con las demás empresas del grupo y desde allí también se realizan 
despachos a las empresas relacionadas. 
Benchmarking 
Para realizar Benchmarking se ha tomado a empresas globales con economías de 
escala, con recursos ilimitados tales como Colchones Paraíso, América Colchones e 
Ikea que serán referentes en las mejores prácticas de manufacturación. Los 
presidentes de estas compañías dicen que para ser competitivos en el mercado 
implican aspectos de certificaciones de calidad, tecnología, distribución, innovación 
y las personas. 
Paraíso del Perú empezó con menos de 3000 metros cuadros con menos de 40 
trabajadores. 
Hoy tiene enormes espacios para sus diferentes procesos de producción, laboratorio, 
comedor, vestuarios y lactarios.  
Cuentas con varias certificadoras como por ejemplo cuentan ISOS 17025 que 
certifica el laboratorio de productos paraíso y el proceso de producción tienen en ISO 
90001. (Mundo Empresarial, 2016). 
 
¿Qué se puede aprender de éstos referentes?  
Se puede aprender, sistemas de producción, buenas prácticas en la producción, 
distribución, innovación, trato al personal y perseverancia. 
En la producción se puede aprender la distribución de su maquinaria, en la 
distribución sus empaques, rigurosos controles de calidad y los almacenajes y que 
con las herramientas a aplicar, se está a un paso de proceder a  conseguir un 
certificado de buenas prácticas manufactureras. 
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6.2. Discusión 
En la investigación realizada describe los beneficios de las herramientas de  
Lean Manufacturing, estos beneficios son cero desperdicios con ventajas de 
trabajo en equipo, producción estándar. Pero a la vez   en la búsqueda de 
ejemplos de éxito al usar  Lean Manufacturing  hay una mínima información 
de empresas que han tenido éxito. En papers se encuentran  métodos para  
mejoras en producción, cómo minimizar los desperdicios, en Tesis,  cómo 
aplicar, pero definitivamente no hay con exactitud  una lista de empresas que  
indiquen con números el nivel de  éxitos que hayan obtenido.  
Pero este aprendizaje ayuda a que al aplicar Lean Manufacturing se debe 
tener  formatos    estandarizados  y sistematizado para evaluar una  mejora 
continua. 
De esta manera  Fabricaciones Leoncito  tiene el reto de ejecutar actividades 
que lleven a  Lean Manufacturing a través de una Estrategia Operativas con 
formatos  y KPI’s que apoyen al control  y realizar ajustes en cualquier 
momento.  
En este caso para la  presentación y discusión de los resultados, primero se 
inicia con el análisis de la empresa con la evaluación de control de tiempos y 
movimientos en la producción de muebles de melanina en   Fabricaciones 
Leoncito y se toma como referencia a los productos más vendidos como son 
los roperos, camas, centros de entretenimiento y auxiliares de cocina de los 
cuales se muestran el nivel de venta el gráfico número 6, de los cuales se ha 
realizado el seguimiento minucioso en tiempos y movimientos de 2 centros 
de entretenimiento y un ropero que son los más vendidos. 
Estos detalles se mencionan en los párrafos anteriores, cabe resaltar que la 
empresa debe aplicar estrategias operativas y cambios en la distribución de 
maquinaria (Anexo 10), orden y capacitación en personas y se propone una 
Estrategia Operativa graficado  en el siguiente diagrama puntualizando que 
Lean Manufacturing es el conjunto de herramientas y que no nos excluyentes 
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para llevar a cabo la estrategia operativa y optimizar los procesos 
productivos. 
VII. APORTE PRÁCTICO DE LA INVESTIGACIÓN 
 
7.1. Diagrama de la Estrategia Operativa para procesos productivos en 
Fabricaciones Leoncito. 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
La  fundamentación para la elaboración de la presente  Estrategia Operativa se basó 
en la elección de herramientas Lean Manufacturing, esta  selección fue previo al 
análisis de las entrevistas a los colaboradores de la compañía y   la adecuación de 
cada herramienta para cada procesos de producción y las demás áreas de  la empresa 
Fabricaciones Leoncito,  la elección fue que sean fáciles de aplicar, que cubran todos 
los aspectos de las operaciones industriales,  organización, recursos humanos y 
soporte al cliente eliminado todo tipo de desperdicio y mejora continua en la 
productividad y calidad. Una estrategia que ayude a competir mejor en la industria 
del mueble y ser sostenibles en el tiempo. 
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Ésta Estrategia Operativa con base al uso de herramientas Lean Manufacturing, 
contiene  una secuencia lógica de aplicación que lleven al cumplimiento de los 
objetivos tales como: 
 Producción adecuada: optimizando todo proceso de fabricación y eliminado 
todo tipo de desperdicios, para ello se necesita la buena aplicación de  
estrategias que ayuden a conseguir el objetivo, en este caso el colaborador 
manifestó que se puede conseguir una producción adecuada  siempre y 
cuando haya orden y coordinación, según muestra la entrevista descrita en la 
presentación de discusión y resultados. 
 Producción limpia. : tener bajo control todo el proceso productivo con la 
finalidad de prevenir  productos de baja calidad o uso de materia prima que 
causen daños a la salud humana y ambiental, controlando el consumo 
eficiente de insumos, agua y energía.  
Con respecto a este punto el personal indica que sólo es cuestión de 
comunicación, preparación a cada miembro de los equipos y las la 5S’s es la 
herramienta más adecuada, esto se sustenta también en las respuestas que 
dieron cada uno de ellos y se detalla en la entrevista realizada. 
 Sin desperdicios: minimizando tiempos y movimientos de toda índole y 
buenas prácticas en la reutilización de la merma. El personal tiene la plena 
seguridad que esto se soluciona con la herramienta Mantenimiento 
Productivo Total (TPM), lo más importante es el buen uso de la maquinaria y 
se evita los desperdicios en cortes y canteos y esto reduciría la merma 
contribuyendo al área de Marketing, ayuda a impulsar las ventas y el medio 
ambiente.  
 Gestión enfocada a entregar un flujo de producción adecuado 
entregando el máximo valor al cliente, utilizando los mínimos recursos. 
Esto se soluciona con la aplicación de la herramienta Single- Minute 
Exchange of die ( SMED)  para ellos los talleres para dar a conocer la 
herramientas mejoraría todo el flujo de producción desde la elección de 
materia prima hasta la entrega al cliente final.  
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 Mejora continua en la productividad y calidad: productividad enfocada en 
el cliente,  acorde a la dinámica del mercado, a las innovaciones tecnológicas 
que marcan tendencias de producción y a la concepción del recurso humano 
como activo esencial de la empresa. En este caso  para mejorar la 
productividad y la calidad,  es necesario las 5S’s y Kaizen lo cual está 
detallado  en la aplicación,  entrenamiento,  acompañamiento y control en los 
cuadros de cada taller. Tablas 13 y 18 de los talleres a realizar, se describe 
cada paso de personas y procesos a  realizar y obtener mejoras cada día. 
 Personal motivado: Con entrenamiento y acompañamiento en todo lo que 
requiere los procesos productivos de Fabricaciones Leoncito, con un plan de 
capacitaciones para en la herramienta Jidoka todo trabajador involucrado en 
la producción pasará a ser más competitivos y productivos en su área. 
 
Principios 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Crea el flujo 
Producir el “Jala” 
del cliente 
Perseguir la 
mejora continua 
Definir el valor 
desde el punto de 
vista del cliente  
Identificar el flujo 
de valor en toda 
la producción 
Principios de 
Lean 
Manufacturing 
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Los 5 Principios Lean Manufacturing en Fabricaciones Leoncito 
1. Define el Valor desde el punto de vista del cliente: 
La mayoría de los clientes quieren comprar una solución, no un producto o 
servicio. Muchas compañías entienden el valor de sus actividades desde un punto 
de vista financiero, orientado a la optimización de la eficiencia de los activos más 
costosos, y con el foco puesto en maximizar la retribución al accionista sin 
embargo esto da resultados en el corto plazo. Para otras compañías, el valor se 
define en términos de complejidad de tecnologías productivas, o de sofisticación 
del producto final, que justificarían un mayor precio. Sin embargo, desde el punto 
de vista del cliente, la única razón de ser de la organización es proporcionarle un 
determinado producto o servicio específico que satisface una necesidad concreta, 
en un momento determinado y a un precio que le resulte conveniente.  De 
acuerdo a esta definición Fabricaciones Leoncito define como Valor desde el 
punto de vista del cliente tener controlado toda la trazabilidad de sus productos, 
desde la adquisición de materia prima, procesos productivos y la entrega de 
productos terminados con los beneficios que requiera el cliente y su respectivo 
servicio  Post Venta. 
2. Identifica la corriente de Valor de Fabricaciones Leoncito: 
Eliminar desperdicios encontrando pasos que no agregan valor, algunos son 
inevitables y otros son eliminados inmediatamente. Después de revisar el 
concepto de valor agregado, definitivamente enseña a identificar y eliminar todo 
lo que no aporte valor al cliente y la compañía. 
Fabricaciones Leoncito procurar generar el mayor valor posible en cada una de 
las actividades en la producción, y al mismo tiempo procurar minimizar los 
desperdicios  en cada una de éstas buscando de ese modo, obtener el mayor 
margen de utilidad posible para la compañía y el cliente. 
3. Crea Flujo en Fabricaciones Leoncito: 
Significa  que en toda la cadena de valor  fluya con  prudencia  y directo a dar el 
siguiente paso desde la orden para realizar el pedido de  la materia prima hasta el 
consumidor. 
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En este punto se requiere recalcar que Fabricaciones Leoncito tiene proveedores 
seleccionados que garantiza la materia prima de calidad para  una producción de 
calidad. 
De esta manera se puede cumplir con los requerimientos de los clientes, en el 
momento y lugar que lo requiera. 
4. Produzca el “Jale” del Cliente: 
Una vez hecho el flujo, ser capaces de producir sólo planificando una proyección 
de ventas o por órdenes de los clientes finales o la propia cadena de distribución, 
en vez de producir basado al stock de materia prima que se obtiene con la 
finalidad de obtener descuentos y rebates por llegar a una meta de compra. En 
este caso Fabricaciones leoncito sólo producirá de acuerdo al forecast de sus 
cliente y de su propia cadena de distribución. 
5. Mejora continua en  fabricaciones Leoncito: 
Pretende la evaluación de  cada día para conseguir mejorar en los procesos de 
producción  con la finalidad de asegurar la permanencia de la empresa en el 
mercado. 
En conclusión, con la correcta aplicación y capacitación al personal sobre la 
aplicación de la estrategia operativa, la empresa obtendrá una mejora sustancial, 
disminuyendo defectos en todo el proceso de producción  con  enfoque a una 
nueva cultura de trabajo permitiendo reducir desperdicios, mejorando la calidad, 
reduciendo costos, permitiendo a la empresa tener  una ventaja competitiva y ser 
sostenible  en el tiempo. De esta  manera hacer frente a la competencia agregando 
valor al producto y servir mejor al cliente aumentando valor a cada actividad 
realizada. 
La productividad de una fábrica también depende de una buena distribución, para 
ello es importante  mejorar el Layout (se plantea la mejora en el anexo 10) de la 
planta que definitivamente mejorarán las operaciones porque permite mantener 
las áreas limpias para los recorridos, dando un espacio de respeto al colaborador 
y definitivamente obtener mejoras tangibles e intangibles en todo el proceso 
productivo de Fabricaciones Leoncito. 
88 
 
 
 
Finalmente en base a los conocimientos de las herramientas  Lean Manufacturing 
y sus principios se elige el siguiente procedimiento para la realización de las 
actividades dando como prioridad al proceso productivo de muebles. 
Tabla 11: Resumen de la estrategia operativa basado en las herramientas Lean 
Manufacturing para Fabricaciones leoncito Sac 
Procesos 
Involucrados 
Herramientas  Tiempo en 
capacitación  
Responsables Costo 
Todo el personal 
de la empresa y en 
espacial los que 
están  
involucrados en 
cada proceso 
 Herramienta Lean 
Manufacturing 
para la 
optimización de 
los procesos 
productivos. 
Total de horas de 
capacitación en 
las herramientas 
seleccionadas; 86 
horas  
Líder del proyecto 
y Jefe de 
Producción. 
s/.8,600.00 
Establecimiento de 
normas y políticas 
para la 
autodisciplina,  
limpieza y orden 
en todo el proceso 
productivo 
 
 
 
5S’s 
 
15  horas 
 
Líder del proyecto 
y jefe de área. 
Establecimiento de 
normas y políticas 
para  minimizar 
tiempos en todo el 
proceso 
productivo 
 
SMED 
 
15 horas 
 
Líder del proyecto 
y jefe de área 
Establecimiento de 
normas y políticas 
para  lograr mayor 
efectividad de 
maquinaria en  
todo el proceso 
productivo 
 
TPM 
 
10 horas 
 
Líder del proyecto 
y jefe de área 
Establecimiento de 
normas y políticas 
para  evitar 
defectos en todo el 
proceso 
productivo, 
controlando toda 
la cadena de 
producción 
 
JIDOKA 
 
10 horas 
 
Líder del proyecto 
y jefe de área 
Establecimiento de 
normas y políticas 
para  mejorar el 
control del 
proceso 
productivo, a 
través del uso de 
tarjetas o un 
software 
 
KANBAN 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
12 horas 
 
Líder del proyecto 
y jefe de área 
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Establecimiento de 
KPI’s para la 
medición de la 
mejora continua 
 
KAIZEN 
 
13 horas 
Líder del proyecto 
y jefe de área 
Consolidación de  
normas y políticas 
de las 
herramientas de 
Lean para la 
optimización de 
todo el proceso 
productivo  
 
JUST IN TIME 
 
11 horas 
Líder del proyecto 
y jefe de área 
 
Tabla 12: Ejemplo de los beneficios que se obtendrían con la herramienta SMED 
Fabricación de 
centros de 
entretenimiento (12 
unidades) 
Tiempo actual 
 
 
 
 
Estrategia a implementar Tiempo 
propuesto con 
las nuevas 
estrategias 
Ahorros en 
tiempos 
 
Selección de MP 
35 minutos 
 
Compras más Carritos y reorganizar 
el Layout de fábrica 
20 minutos 15 minutos 
Cortes 3:30 minutos Tiempo normal 2 minutos 1.30 
Canteo 9:54 minutos Reorganizar el Layout de fábrica 5 minutos 4.54 
minutos 
Entrega de 
Accesorios 
25 minutos Reorganizar el almacén y poner 
cartelería de visualización para la 
ubicación rápida del producto. 
10 minutos 15 minutos 
Ensamblaje 10 minutos Tener ordenado los materiales esto 
disminuye hasta un 50% del tiempo 
5 minutos 5 minutos 
Control de Calidad 
del producto 
terminado 
10 minutos por cada 
muebles 
6 minutos por cada mueble, esto 
disminuye, si es que se va 
controlando en todo el proceso de 
producción. 
6 minutos 4 minutos 
Almacenaje 10 minutos por cada 
muebles 
Esto puede disminuir teniendo un 
control de producción a través de 
un Forecast y buen orden en el 
Layout. 
6 minutos 4 minutos 
Despacho 120 minutos Tener en orden la lista de pedidos 
en un patio de maniobras. 
60 minutos 60  
minutos 
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PLANEACIÓN DE LAS ACTIVIDADES DE ESTRATEGIA OPERATIVA EN 
FABRICACIONES LEONCITO 
Actividad N° 1 
Herramienta 5S’s 
Las herramienta 5S’s, aborda la temática de acuerdo a lo estipulado  en el mapa 
conceptual de la estrategia operativa. 
Los objetivos de implantar las 5s’s es minimizar y mejorar en los siguientes aspectos: 
Reducción del 40% de sus costos de Mantenimiento, mejoramiento en todos los 
procesos que conlleva la fabricación de muebles, para ello se iniciará con la 
capacitación de 15 horas en las herramientas 5S’S y al finalizar los colaboradores 
tendrán las siguientes capacidades. 
 Capaz de mejorar la  productividad logrando reducción de productos defectuosos 
 Mayor cooperación y trabajo en equipo. 
 Mayor compromiso y responsabilidad en las tareas. 
 Mayor conocimiento del puesto. 
 Menos movimientos inútiles al trasladar la materia prima o productos 
terminados al almacén. 
 Más espacios ordenados mejorando su lugar de trabajo que ayude a calidad. 
 Mejorar la imagen hacia los clientes internos y externos. 
Para que logre estas capacidades se tendrá que formar a todos los colaboradores de la 
empresa en: 
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Tabla 13: Taller de actividades para aplicar las 5S’s en Fabricaciones Leoncito. 
Actividades Tiempos  Materiales Responsables Costos Control 
Selección de lo 
necesario de lo 
que no es 
necesario 
3 horas Cartelerías, 
papel bond, 
plumones, 
canastillas, 
papeleras etc. 
Líder del 
proyecto Y 
Gerente de 
producción 
S/.300.00  
 
 
 
 
 
 
Número de 
capacitacion
es al año y 
número de 
personas 
que 
aprobaron 
los 
exámenes 
en las 
capacitacion
es 
Explicar por qué 
cada cosa debe 
ir en su lugar 
3 horas Ppt, proyector, 
papel bond, 
lapiceros post 
it etc. 
S/.300.00 
Evitar el 
desorden y no 
ensuciar 
3 horas Ppt, royector, 
papel bond, 
lapiceros post 
it etc. 
S/.300.00 
Estandarización 
en. El personal 
debe tener 
looker para sus 
herramientas. 
3 horas Cartel erías, 
papel bond, 
plumones, post 
it, videos de 
automotivació
n. 
S/.300.00 
Organización y 
autodisciplina 
3 horas Ppt, proyector, 
papel bond, 
lapiceros post 
it, videos de 
autodisciplina, 
mejoras y 
logros. 
S/.300.00 
                  Fuente: Elaboración propia. 
Esta  estrategia operativa según el concepto de las 5 S’s con una excelente 
capacitación y control de las herramientas da solución a  la baja productividad, la 
capacidad de entendimiento en disminuir los tiempos “muertos” y tener la capacidad 
de reutilizar las mermas en productos útiles para la ayuda de las exhibiciones de sus 
propios productos en su cadena de tiendas y aumentará la productividad y trabajo en 
equipo. 
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Actividad N° 2 
Herramienta SMED (Single Minute Exchange of Die) 
La herramienta SMED, aborda la temática de acuerdo en el mapa conceptual de la 
estrategia operativa. 
En esta fase consiste básicamente en reducir al mínimo de tiempos en los procesos en 
la producción de muebles. Con esta herramienta se establece una meta del 30% en 
los tiempos de operaciones de preparación interna.  
Para alcanzar esta meta se iniciará con capacitaciones de 15 horas en conocimiento 
de la herramienta SMED y al finalizar la capacitación los colaboradores tendrán las 
siguientes capacidades. 
 Capaz de determinar la optimización de un sistema productivo. 
 Producir las cantidades necesarias de cada producto. 
 Capaces de saber la reutilización de la merma. ¿En qué?, en puertas, cuadros, 
tableros para mesas, espejos, adornos, maquetas para nuevos diseños etc. 
 Capaz de detectar y reducir el tiempo transcurrido desde la elección de la 
materia prima hasta el ensamblaje y almacenaje de los productos terminados.  
 Capaz de mejorar en los tiempos, usos y mantenimientos de máquinas. 
 Capacidades en la verificación de la materia prima y su correcta ubicación. 
 Limpieza y el orden del puesto de trabajo. 
 Para que logre estas capacidades se tendrá que formar a todos los 
colaboradores de la empresa en: 
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Tabla 14: Taller de actividades para aplicar SMED en Fabricaciones Leoncito. 
Actividades Tiempos  Materiales Responsables Costos Control 
¿Por qué 
implementarlo 
SMED 
Y ¿qué es? 
3 horas PPt, proyector, 
cartelerías, 
papel bond, 
plumones, , 
carpetas, etc. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Líder del 
proyecto y 
Gerente de 
planta 
S/.300.00  
 
 
 
 
Valorizar la 
merma y 
valorizar los 
minutos 
“muertos” 
 
 
 
Medir las 
mermas por 
kilos y los 
tiempos en 
minutos 
 
 
Valorizar 
los 
productos 
fabricados 
con 
mermas. 
 
Eficiencia 
global de 
equipos: 
Tiempo 
disponible 
tiempo 
planificado 
 
Medir 
operaciones: 
Tiempo 
actual y 
meta futura. 
 
Por qué disminuir 
los tiempos 
“muertos” 
3 horas Ppt, proyector, 
papel bond, 
lapiceros post 
it etc. 
S/.300.00 
La importancia de la 
optimización de un 
sistema productivo. 
 
3 horas Maquetas para 
ilustrar la 
importancia de 
optimización 
de merma 
además de 
controlar los 
tiempos y 
movimientos. 
S/.300.00 
Cómo y en qué 
reutilizar la merma. 
3 horas Ejercicios 
prácticos con 
materiales 
reales con 
muestras de 
productos con 
mermas. 
S/.300.00 
Importancia del uso 
y mantenimientos de 
máquinas en 
tiempos 
programados. 
3 horas Ppt, proyector, 
cartelería, 
papel bond, 
lapiceros post 
it,. 
S/.300.00 
                          Fuente: Elaboración propia. 
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Se considera que todas las herramientas son importantes, pero  en la industria del 
mueble, la herramienta más importante es la SMED, porque contribuye directamente 
con el core del negocio al ayudar a optimizar y mejorar toda la productividad. 
Con la correcta capacitación de ésta herramienta, la empresa obtendrá beneficios es 
los sistemas de producción de muebles, mejora sustancial en cantidades de 
producción,  el reúso de mermas, reducción en tiempos y capacidades en la 
verificación de la materia prima y su correcta ubicación. 
Actividad N° 3 
Herramienta TPM (total productive maintenance) 
La herramienta TPM, aborda la temática de acuerdo en el mapa conceptual de la 
estrategia operativa que, 
TPM, asegura a maximizar la producción con la participación de todos, desde la alta 
dirección hasta los operarios de planta, en un mismo proyecto: CERO PERDIDAS.  
Para alcanzar esta meta se iniciará con capacitaciones de 10 horas en conocimiento 
de la herramienta TPM y al finalizar la capacitación los colaboradores tendrán las 
siguientes capacidades. 
 Personal con capacidades en la detección de deficiencias en las máquinas y 
los sistemas de producción. 
 Personal con capacidades en gestión de mermas y sistemas de producción. 
 Personal con capacidades de minimizar accidentes y cero defectos en la 
producción. 
 Personal con capacidad de trabajo en equipo y copera para lograr mejoras en 
planta. 
 Personal concientizado en la reducción de costos. 
 Personal capacitado en seguridad industrial. 
 Personal con capacidad de controlar tiempos 
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Tabla 15: Taller de actividades para aplicar TPM en Fabricaciones Leoncito. 
Actividades Tiempos  Materiales Responsables Costos Control 
Establecer un 
programa de 
mantenimiento 
autónomo para 
operarios. 
2 horas Cartel 
erías, papel 
bond, 
plumones,  
carpetas, 
etc. 
  
 
 
 
Líder del 
proyecto Y 
Gerente de 
planta 
S/.200.00  
 
 
 
 
 
Tiempo de 
producción   
                                                          
Número de paradas  
 
Producción real/ 
Capacidad 
productiva. 
 
Tiempos 
Productivos/Tiempo 
disponible 
 
Entrenamiento 
para mejorar 
las capacidades 
de operación y 
mantenimiento 
de máquinas y 
lugares de 
trabajo. 
2  horas Ppt, 
proyector, 
papel bond, 
lapiceros 
post it etc. 
Materiales 
ilustrativos 
S/.200.00 
Dar a conocer 
la importancia 
del 
mantenimiento 
preventivo de 
máquinas. 
Ejemplo 
quiebre de 
stock. 
2 horas Materiales 
para 
realizar 
ejercicios 
prácticos 
con la 
maquinaria. 
S/.200.00 
Crear cultura 
de 
responsabilidad 
respeto a las 
políticas de la 
empresa. 
2 horas Ppt, 
proyector, 
papel bond, 
post it, 
material 
ilustrativo 
como 
videos y 
lecturas. 
S/.200.00 
Mejora en el 
control de 
operaciones. 
2 horas Ppt, 
proyector,  
papel bond, 
lapiceros 
post it,. 
S/.200.00 
Fuente: Elaboración propia. 
 
La herramienta  TPM es una estrategia operativa que tal vez por desconocimiento no 
se haya utilizado con su nombre japonés pero es una actividad que tal vez se haya 
dado  pero no con el control ni el proceso debido, con las capacitaciones se 
obtendrán controlados, los tiempos de producción, número de fallas y la capacidad 
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productiva de cada máquina una medición importante si se desea conseguir 
competitividad. 
Actividad N° 4 
Herramienta JIDOKA 
La herramienta JIDOKA aborda la temática de acuerdo en el mapa conceptual de la 
estrategia operativa. 
JIDOKA es una excelente herramienta que contribuye en la verificación de todos los 
procesos de producción y que evita que los defectos de producción pasen a los demás 
procesos su objetivo es localizar el problema en la demora de producción, corregir 
inconvenientes y diagnostica el problema. 
Para alcanzar esta meta se iniciará con capacitaciones de 10 horas en conocimiento 
de la herramienta JIDOKA y al finalizar la capacitación los colaboradores tendrán 
las siguientes capacidades. 
 Trabajadores con conocimientos en detección de producto en curso. 
 Trabajadores con conocimiento de un flujo continuo  de la producción. 
 Trabajadores con conocimiento en reducción de tiempos de entrega y su 
importancia para el cliente. 
 Personal con conocimientos en indicadores de total de producción versus 
productos defectuosos. 
Tabla 16: Taller de actividades para aplicar JIDOKA en Fabricaciones Leoncito. 
Actividades Tiempos  Materiales Responsabl
es 
Costos Control 
Cómo y 
cuándo 
detectar 
anomalía en el 
proceso de 
producción 
3 horas Espacios 
en los 
lugares de 
trabajo, 
Cartel 
erías, 
papel 
bond, 
plumones,  
carpetas, 
etc. 
 
 
 
 
Líder del 
proyecto y 
Gerente de 
planta 
S/.300.00  
 
 
 
 
 
 
Número de 
muebles 
fabricados  / 
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Encontrar la 
causa raíz del 
problema y 
eliminarla. 
3  horas Espacios 
en los 
lugares de 
trabajo, 
Cartel 
erías, 
papel 
bond, 
plumones,  
carpetas, 
etc 
S/.300.00 Número de 
muebles con 
defecto  
 
Medición de la 
calidades,   
 Precio por el 
número de 
incumplimientos 
en entregas. 
 
 
Pedidos  recibidos 
fuera de Tiempo / 
Total Pedidos 
Recibidos. 
 
 
 
Cómo 
establecen 
soluciones 
rápidas para 
corregir los 
efectos del 
problema. 
2 horas Ppt, 
proyector, 
papel 
bond, post 
it, 
material 
ilustrativo. 
S/.200.00 
Capacitaciones 
en autocontrol 
de la calidad 
en el proceso 
productivo. 
2 horas Ppt, 
proyector, 
papel 
bond, post 
it, 
material 
ilustrativo 
como 
videos y 
lecturas. 
S/.200.00 
                       Fuente: Elaboración propia. 
 
Se considera que con la correcta aplicación y capacitación de las estrategias, la 
empresa obtendrá beneficios es uso correcto de los flujos de producción importancia 
de entregar valor al cliente y el control respectivo para evitar productos defectuosos 
dando autonomía a las persona del área producción en caso de detecte alguna 
anomalía en el proceso, ellos puedan tomar una decisión de parar las máquinas.   
Actividad N° 5 
Herramienta KANBAN 
 Kanban es una herramienta que contribuye en disminuir retrasos en las entregas de 
productos y crear un sistema de producción eficiente, mejora el control de materia 
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prima priorizando la producción de muebles con mayor rotación, previene el trabajo 
innecesario y excesos en actividades  y aumenta la rotación de inventario. 
Para alcanzar esta meta se iniciará con capacitaciones de 12 horas en conocimiento 
de la herramienta Kanban y al finalizar la capacitación los colaboradores tendrán las 
siguientes capacidades. 
 Personal capacitado para el control de producción vía tarjetas de comunicación 
o un software en un lugar estratégico para controlar las entregas y de esta 
manera estar comunicado con el personal involucrado en las entregas de los 
muebles. 
 Personal con capacidad de trabajar en equipo y eliminación de la 
sobreproducción. 
 Personal con criterios para priorizar producción con más rotación mejorar flujo 
de trabajo. 
 
Tabla 17: Taller de actividades para aplicar KANBAN en Fabricaciones Leoncito 
Actividades Tiempos  Materiales Responsables Costos Control 
Determinar 
políticas para que 
no envíen piezas 
con defectos al 
ensamblaje de los 
muebles, porque 
esto implica 
costos tales como 
la inversión en 
materiales, 
equipo y mano 
de obra en 
muebles que no 
se venderán. 
3 horas Pizarra, Post it, 
Cartel erías, 
papel bond, 
plumones,  
carpetas, etc. 
Líder del 
proyecto y 
Gerente de 
planta 
S/.300.00  
 
 
 
 
 
Determinar un ratio 
de pérdida en 
accesorios y piezas 
de melamina con 
defectos 
                                                          
 
Costo de inventario: 
Productos obsoletos 
o con lento 
movimiento V.S el 
precio de cada uno 
de los productos. Y 
tomar de acciones 
de promocionarlos. 
Producir sólo lo 
requerido a 
través de un 
forecast. 
3  horas Informes de 
producciones 
anteriores. 
Pizarra, ppt, 
papel bond y 
lapiceros. 
S/.300.00 
Elaboración de 
tarjetas de 
señalización para 
detectar si los 
espacios 
necesitan 
2 horas Tarjetas de 
colores y 
enmicados para 
evitar su 
deterioro, y 
colocados en un 
S/.200.00 
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reposición de 
materia prima o 
Identificación de 
los insumos. 
lugar visible 
para comunicar a 
las demás áreas 
involucradas. 
Material 
ilustrativos 
Control de la 
producción y 
mejora de los 
procesos 
2 horas Ppt, proyector, 
papel bond, post 
it, material 
ilustrativo. 
S/.200.00 
Organización del 
área de trabajo 
2 horas Ppt, proyector, 
videos, pizarras, 
papel bond, 
lapiceros post it, 
S/.200.00 
                      Fuente: Elaboración propia. 
Se considera que con la correcta aplicación y capacitación de las estrategias, la 
empresa obtendrá beneficios. Además  obtendrá  personal capacitado con producción 
controlada, entrega de  pedidos puntualmente, beneficiando al cliente al entregar 
puntualmente y a la vez priorizando producir los productos más requeridos y mejor 
controlados a través de  un software.  
 
Actividad N° 6 
Herramienta KAIZEN  
La herramienta KAIZEN es una herramienta que contribuye en la Gestión de la 
Calidad Total y las técnicas para el mejoramiento continuo, KAIZEN destaca por su 
sencillez y sentido práctico,  KAIZEN es un armonioso método de mejoramiento 
continuo que sobresale por ser aplicable a todo nivel, tanto en la vida social, como en 
la vida personal y en el mundo de los negocios. Esta filosofía lo que pretende es tener 
una mejor calidad y reducción de costos de producción con simples modificaciones 
diarias. 
Para alcanzar esta meta se requiere de realizar seminarios de 13 horas con todo el 
personal de la empresa e involucrarlos en comités de mejoras. 
Luego de las capacitaciones la empresa habrá obtenido: 
 Mejor actitud y aptitud de directivos y personal para la implementación 
continúa de cambios. 
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 Acumulación de conocimientos y experiencias aplicables a los procesos 
organizacionales. 
 Capacidad para competir en los mercados globalizados. 
 Comprensión en optimización del recurso existente. 
 Aumento en los niveles de satisfacción de los clientes internos y externos. 
 Personal con pensamiento orientado a los procesos 
 
Tabla 18: Taller de actividades  para aplicar KAIZEN en Fabricaciones Leoncito. 
Actividades Tiempos Materiales Responsables Costos Control 
Realización de 
capacitación 
en control de 
calidad total. 
3 horas Pizarra, Post 
it, cartelerías, 
papel bond, 
plumones,  
carpetas, etc. 
 
Líder del 
proyecto y 
gerente de 
planta 
S/.300.00  
 
Determinar un 
ratio de 
pérdida en 
mermas 
 
Producción 
total 
Horas 
hombres. 
Días de 
rotación de 
inventarios. 
Evaluación 
semanal del 
nivel y calidad 
de 
productividad 
la persona y 
todos los 
procesos.  
 
Número de 
muebles 
fabricados   
                                                          
Número de 
muebles con 
defecto  
 
Aplicación de 
herramientas 
Justo a tiempo 
a través de la 
elaboración 
forecast 
2 horas Informes de 
producciones 
anteriores. 
Pizarra, ppt, 
papel bond y 
lapiceros. 
S/.200.00 
Realización de 
políticas en 
todos los 
procesos  
4 horas Material 
ilustrativos, 
post it, 
pizarra, 
plumones y 
lapiceros 
S/.400.00 
 Optimización 
del recurso 
2 horas Informes de 
producciones 
anteriores. 
 Ppt, 
proyector, 
papel bond, 
post it, 
material 
ilustrativo. 
S/.200.00 
Mejora 
continua en la 
productividad 
2 horas Formatos de 
control de 
procesos 
generales 
S/.200.00 
             Fuente: Elaboración propia. 
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En el caso de Kaizen es necesario sistematizar los procesos para que se pueda 
controlar y llevar una bitácora de la mejora continua. 
En este caso se elaborará primero un plan piloto en una hoja d cálculo manejarlo a 
través de Google Drive y luego sistematizarlo. Cabe recalcar que Kaizen es una 
mejora continua y si no  se controla a través de KPI’s, no se conocerá el nivel de 
mejoras que obtiene la organización. 
Tabla 19: Taller de actividades para aplicar JUST IN TIME en Fabricaciones 
Leoncito 
Actividades Tiempos Materiales Responsables Costos Control 
Capacitar y 
entrenar al 
personal para 
realizar 
distintos tipos 
de tareas 
dentro de la 
producción. 
3 horas Pizarra, 
Post it, 
Cartel erías, 
papel bond, 
plumones,  
carpetas, 
etc. 
 
 
 
 
 
Líder del 
proyecto y 
gerente de 
planta 
S/.300.00  
 
Ventas 
Acumuladas / 
Inventario 
Promedio 
 
 
Inventario Final 
x 30 /días 
Ventas 
Promedio 
 
Determinar un 
ratio de 
obsolescencia  
Producir sólo 
lo necesario. 
2 horas Informes de 
produccione
s anteriores. 
Pizarra, ppt, 
papel bond 
y lapiceros. 
S/.200.00 
Realización de 
políticas en 
todos los 
procesos  
4 horas Material 
ilustrativos, 
post it, 
pizarra, 
plumones y 
lapiceros 
S/.400.00 
Reducir  los 
plazos  de 
fabricación y 
aumentar el 
nivel de  
servicio  al 
cliente. 
2 horas Informes de 
produccione
s anteriores. 
 Ppt, 
proyector, 
papel bond, 
post it, 
material 
ilustrativo. 
S/.200.00 
             Fuente: Elaboración propia 
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Lean Manufacturing , una filosofía de trabajo que  ayudará a producir  muebles de 
una forma óptima,  reduciendo todo tipo de desperdicios, producción  planeada y 
adquisición de materia prima de manera racional. Para ello es menester  capacitar al 
personal involucrado en el proceso de producción basado en órdenes de los clientes. 
Con esto se conseguirá reducir sustancialmente los inventarios de materia prima y los 
excesos en almacenes, pudiendo detectarse a tiempo productos en obsolescencia o 
dañados. 
Al finalizar todas las actividades propuestas para aplicar las herramientas Lean 
Manufacturing se pretende minimizar todo tipo de desperdicio y se plantea la 
siguiente meta y como herramienta de control en un tiempo de  6 meses.  
Gráfico 7: Meta propuesta y medición  de objetivos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Al finalizar todas las actividades, se evaluará los benéficos económicos logrados. 
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Cronograma y presupuesto  para  aplicación de las herramientas 
Herramientas/ 
Fechas  de 
aplicación 
Junio Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Costo 
5’S’s        
SMED        
TPM        
JODOKA        
KANBAN        
KAIZEN        
Costo Total       S/. 23,600.00 
Cabe mencionar que se requiere de un presupuesto de S/. 23 600 Soles que se destinarán de la siguiente 
manera, S/. 8600 Soles en las capacitaciones, este gasto  tiene su justificación en que la empresa 
Fabricaciones Leoncito es una pequeña empresa y sólo requiere de un especialista,  y materiales para la 
capacitación y S/.15000 Soles que serán destinados al nuevo layout de la planta. 
 
7.2. Validación con puntajes por criterios de expertos para los talleres y 
plantillas para el control de las actividades para el éxito de la estrategia 
operativa. 
Nº de expertos  
Experto 
1  
Experto 
2  
Experto 
3  
Experto 
4  
Calificación Puntaje   Res 1   
Res 
2   Res 3   Res 4 
                    
Deficiente 1 0 0 2 2 2 2 1 2 
Regular  2 3 6 4 8 2 4 3 5 
Bueno 3 8 24 5 15 7 21 7 21 
  Total de puntaje   30   25   27   28 
                  
Coeficiente de 
valor 
33 0,91   0,76   0,82   0,85 
Total de Criterios X el total de indicador 
A+B+C 
 
33 
 
  
Promedio 
ponderado de la 
evaluación de 
expertos 0,83 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Lista para la 
Validación 
de Expertos 
Experiencia Cargo en la fábrica Grado Especialidad 
Años 
vinculados 
en la 
fabricación 
de muebles 
Gerente 
General 
Dueño de la 
empresa 
Gerente 
General MBA 
Especialidad 
en Marketing 10 años 
Gerente de 
producción 
10 años de 
experiencia en 
la producción 
de muebles 
Gerente de 
fábrica 
Ingeniero de 
Sistemas 
Finanzas y 
CPC 10 años 
Gerente 
administrativo 
10 años en la 
administración Administrador 
Diplomados en 
Administración 
por Esan 
Finanzas y 
Logística 10 años 
Jefe de 
RR.HH 2 años RR:HH 
Ingeniero 
industrial 
Ingeniería 
Industrial 2 años 
 
La Estrategia Operativa, plantillas y formatos  de control para mejorar los procesos 
productivos fue evaluada  de expertos en la producción de muebles de melamina 
según la experiencia que tuvieron en el puesto de la empresa Fabricaciones Leoncito, 
con la finalidad de validar la fiabilidad de la propuesta, ésta evaluación se da por 
cada experto según  su trayectoria y experiencia en la producción. En el caso de los 
costos y los talleres para las actividades  fue evaluada y aprobada por el Gerente 
General de la empresa en estudio quien es la máxima autoridad y responsable de la 
buena marcha de la empresa. 
Al jefe de producción quien tiene estudios de Ingeniería Industrial, Administración y 
de  sistemas y que está directamente ligado a la responsabilidad de las mejoras de la 
empresa. 
Al jefe de Recursos Humanos quien tiene estudios terminados en Ingeniería 
Industrial y porque es la persona que más cercanía tiene al personal debido a que el 
conoce las capacidades y comportamiento de cada uno de ellos y de esta manera 
estar seguros del compromiso para cada actividad propuesta. Para ello se aplica una 
ficha con criterios e indicadores de la propuesta. (Ver anexo 12). 
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En la evaluación  de la Estrategia Operativa, se toma como  premisa  que 
Fabricaciones Leoncito es una pequeña Empresa dedicada a la producción de 
muebles de melanina. Todo el personal  coincide que Lean  Manufacturing le dará 
valor a la organización mejorando todas las actividades desde que se inicia el pedido 
de materia prima, la transformación del producto y contribuirá a una mejora 
sustancial con las actividades a realizar, tanto para el cliente, colaboradores, 
proveedores y accionistas. 
En cuanto a la coherencia y cohesión de las herramientas y actividades  están de 
acuerdo con la propuesta  porque involucran al personal. En cuanto al presupuesto, se 
considera que es justo y contribuirá en una mejora y que no es un gasto si no, una 
inversión.  También concretan que esta estas herramientas serán de gran utilidad  y 
consideran sistematizarlo de acuerdo a los avances de KPI’s, Los criterios e 
indicadores están de acorde con  a la propuesta elaborada porque precisaron que se 
involucran, personas, procesos, herramientas. Los expertos dar un puntaje promedio 
de 0,83 con un resultado de validez buena.  
            Según el resultado de validación el 0,83 significa  que se obtendrá resultados 
positivos aplicando  la estrategia  operativa elaborada para los procesos productivos. 
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VIII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
8.1. Conclusiones 
8.1.1. El diagnóstico del estado de los procesos productivos de 
Fabricaciones Leoncito dio pase a la búsqueda de herramientas de 
solución que calcen a las necesidades de la empresa, esto a su vez  
fue  fundamentado teóricamente  con metodologías y   procesos de 
optimización productiva basada en la filosofía Lean Manufacturing 
que permitió profundizar en las características y herramientas que 
la componen dirigiendo la atención a la calidad y la productividad 
necesaria que se deben desarrollar. Además en la  búsqueda de 
mejoras  para Fabricaciones Leoncito se encuentra   metodologías 
que ayudan  la aplicación de Lean Manufacturing. 
8.1.2. Asimismo las características y antecedentes históricos fueron 
esenciales para la optimización de los proceso productivos  y se 
centraron en la búsqueda de mayor calidad de la producción y un 
enfoque humano posibilitando esclarecer que ambos factores son la 
solución para la mejora continua de la calidad, la reducción de  
costos,  los tiempos y a su vez se convierte en rentabilidad para la 
empresa. 
8.1.3. La empresa Fabricaciones Leoncito enfrenta una fuerte 
competencia en la elaboración,  distribución y venta de muebles de 
melanina (tabla 9) para lo que es necesario diseñar una Estrategia 
Operativa basado en  herramientas Lean Manufacturing que lleven 
a la organización a mejorar sus procesos productivos,  reducir sus 
tiempos, costos y mejorar la  atención y aprovechamiento de cada 
recurso y de esta manera ser competitiva en el rubro.  
 
8.1.4. Finalmente se concluye que  en el proceso de validación de 
formatos y  talleres a desarrollar se comprobarán,  la necesidad de 
generar un cambio en la producción de manera urgente, sino 
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también la conveniencia que por parte de los especialistas de la 
empresa reiteraron su importancia y finalmente se validará la 
propuesta por análisis de indicadores. 
 
8.2. Recomendaciones 
8.2.1. A partir de los resultados del trabajo se recomienda la ejecución 
urgente de la Estrategia Operativa basada en herramientas 
eficaces  como lo es Lean Manufacturing que ayuden a las 
mejoras continuas de los procesos  productivos  para al éxito de 
la empresa. Las condiciones en que se encuentra Fabricaciones 
Leoncito es menester realizar cambios en la organización para 
optimizar los procesos productivos y se considera  que no 
requiere de grandes inversiones. 
8.2.2. Se recomienda sensibilizar y motivar  a los empleados de la 
importancia y utilidad que traerá la implementación y 
seguimiento de Lean Manufacturing, para que ellos conozcan 
porqué se están haciendo las cosas y se comprometan a 
colaborar, de otro modo ellos se resistirán a los cambios. Para 
esto es necesario involúcralos en los comités de mejora. 
8.2.3. Se recomienda que en la gestión de las herramientas Lean 
Manufacturing, deben apropiarse  la parte gerencial de la 
empresa como un plan de constante auto exigencia 
autodisciplina  y buena actitud hacia la mejora continua, debido 
a que una  estrategia operativa  no solo se enfoca en los procesos 
productivos si no también la el apoyo de la visión de la empresa 
y se debe considerar como un enfoque que tiene la compañía. 
8.2.4. Que respeten el procedimiento de implantación de Lean 
Manufacturing y   no perder de vista a la estrategia operativa ya 
que no es sólo para un corto plazo al contrario Lean 
Manufacturing es una mejora continua que se debe apoderar del 
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pensamiento de todas las personas que conforman la empresa 
Leoncito, no perder de vista los formatos de cada indicador  ya 
que ello será su punto de partida para la mejora de cada día. 
 
8.2.5. Como  recomendación final, que la fabricación de muebles 
pequeños, si bien es cierto conlleva un costo adicional en la 
mano de obra, que se evalúe como productos que ayudarán a 
impulsar las ventas y darle valor  agregado a los productos en 
ventas y la contribución con el medio ambiente. 
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ANEXOS 
Anexo 1 símbolos de los proceso productivos 
Símbolo Nombre Descripción 
 
 
 
 
 
Operación Indica las principales fases del 
proceso, agrega, modifica, 
montaje, etc. 
 
 
 
 
 
Inspección Verifica la calidad y/o cantidad 
en general no agrega valor. 
 
 
 
 
Transporte 
 
 
Indica el movimiento de 
materiales. Traslado de un lugar 
otro. 
 
 
 
 
 
 
Espera Indica demora entre dos 
operaciones o abandono 
momentáneo. 
 
 
 
 
 
Almacenamiento Indica depósito de un objeto bajo 
vigilancia en un almacén. 
 
 
 
 
 
Combinada Indica varias actividades 
simultáneas. 
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Anexo 2: Modelo de un mueble con mayor rotación para la evaluación de tiempos y 
movimientos. 
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Anexo 3 
ESTUDIO DE TIEMPOS 
     CÓDIGO: LEO DISEÑOS    
MODELO: SEPARADOR ODIAGA 
  
COLOR: Wengue - Blanco 
CANTIDAD: 1 unidad 
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Anexo 4 
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Anexo 5 
Diagrama de Flujo del Proceso (8 UND) 
Ubicación: Área de Producción Resumen 
Actividad: Corte de Melamine y MDF Evento Presente Propuesto Ahorros 
Fecha: 09/08/2016  
  
 
31  25  6 
Operador: 
  
Objetivos del Proceso: Análisis de Tiempo Muerto y Cuellos de Botella  
  
 
1     
Descripción del Proceso: Corte de Melamina - Blanco, Wengue y Corte de MDF - Wengue  
  
 
8 5   3 
 
  
 
5 3   2 
Recursos Involucrados: Maquina Cortadora Manual              
  
 
0     2 Planchas de melamina Wengue        
1 Plancha de Melamina Blanco         
  
 
0     
1 Plancha de MDF 
Wengue 
              
Observaciones:   
Tiempo 44' 25"   33’25”  
Distancia       
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N° Actividad 
Símbolo 
Cantidad Tiempo Distancia (Mts) Responsable 
 
  
 
 
  
 
 
  
 
 
  
 
 
  
 
 
  
 
  Ir Almacén de Materia Prima       x       10"   Maestro de obra y Ayudante 
  Descarga de Materia Prima x           3 1' 01''   Maestro de obra y Ayudante 
  Lllevar MP a la Máquina       x     3 11''   Maestro de obra y Ayudante 
  Llevar MP a Máquina (Wengue)       x     1 8''   Maestro de obra y Ayudante 
  
Medir Melamina y Máquina 
(1era)     x       1 1' 10''   Maestro de obra 
1 Cortar x           1 10''   Maestro de obra 
  Medir MP     x       1 30''   Maestro de obra  
2 Cortar x           1 10''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
3 Cortar x           1 15''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
4 Cortar x           1 16''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
  Medir MP     x       1 50''   Maestro de Obra 
5 Cortar x           1 14''   Maestro de Obra 
6 Cortar x           1 16''   Maestro de Obra 
7 Cortar x           1 15''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
8 Cortar x           1 6''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
9 Cortar x           1 5''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
  Medir MP      x       1 2' 15''   Maestro de Obra 
10 Cortar x           1 9''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
11 Cortar x           1 4''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
  Llevar MP a Máquina (Wengue)       x     1 20''   Maestro de obra y Ayudante 
  
Medir Melamine y Maquina 
(2da)     x       1 3' 10''   Maestro de Obra 
1 Cortar x           1 19''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
2 Cortar x           1 6''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
3 Cortar x           1 6''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
4 Cortar x           1 4''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
  Medir MP     x       1 2'10''   Maestro de Obra 
5 Cortar x           1 19''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
6 Cortar x           1 15''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
7 Cortar x           1 20''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
8 Cortar x           1 20''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
9 Cortar x           1 10''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
10 Cortar x           1 10''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
11 Cortar x           1 14''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
  Medi MP     x       1 2' 45''   Maestro de Obra 
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  Inspeccionar    x         1 2'   Maestro de Obra 
12 Cortar x           1 10''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
13 Cortar x           1 18''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
14 Cortar x           1 15''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
15 Cortar x           1 16''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
16 Cortar x           1 18''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
17 Cortar x           1 20''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
  Llevar MP a Maquina (Blanco)       x     1 8''   Maestro de obra y Ayudante 
  Medir MP y Maquina (Blanco)     x       1 3' 18''   Maestro de Obra 
1 Cortar x           1 15''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
2 Cortar x           1 16''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
  Medir MP     x       1 1' 10''    Maestro de Obra 
3 Cortar x           1 15''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
4 Cortar x           1 20''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
  Medir MP     x       1 1' 15''   Maestro de Obra 
5 Cortar x           1 15''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
6 Cortar x           1 16''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
7 Cortar x           1 15''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
8 Cortar x           1 14''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
  Medir MP     x       1 1' 50''   Maestro de Obra 
9 Cortar x           1 16''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
10 Cortar x           1 15''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
11 Cortar x           1 14''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
12 Cortar x           1 13''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
  Medir MP     x       1 1' 13''   Maestro de Obra 
13 Cortar x           1 10''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
14 Cortar x           1 11''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
15 Cortar x           1 12''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
16 Cortar x           1 12''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
17 Cortar x           1 14''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
18 Cortar x           1 11''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
  Llevar MDF a Máquina       x     1 25''   Maestro de obra y Ayudante 
  Medir MDF     x       1 1' 23''   Maestro de Obra 
  Cortar x           1 1' 50''   Maestro de obra y Ayudante (recepciona la MP cortada) 
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Anexo 6 – ROPERO 03 CUERPOS MADERADO OSCURO 
 
 
  
120 
 
 
 
Anexo 7 
                        
    DESCRIPCIÓN DEL PRODUCTO           
  * Mueble elegante funcional con iluminación.   
  
* 1 Espejo biselado con Diseño. 
 
 
  
  * 1 Colgador para sacos.   
  * 3 Puertas batientes con bisagras reforzadas.   
  * Cajón interior con llave.   
  * Pantalonera.   
  * Zapatera deslizable con corredora telescópica.   
  * Jalador inoxidable 304°.   
  * Colores:   
   A. Maderado Claro.   
   B. Maderado Oscuro.   
  * Medidas   
   A. Alto: 1.80 m   
   B. Ancho: 1.31 m   
   C. Fondo: 0.57 m   
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Anexo 8 
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PROCESO DE PRODUCCIÓN 
 DEL MUEBLE 
 “ROPERO 3 CUERPOS MADERADO OSCURO” 
 
1. Despiezar el mueble: Consta de 02 partes saber que elementos (INSUMOS) 
ingresarán en la producción y las cantidades (PARTES) que conforman el mueble. 
 
A. MATERIA PRIMA Y ACCESORIOS EN USO:  
 
 
 
 
MATERIAL MDF COLOR WENGUE
N° PLANCHAS MEDIDAS
1 1428 x 1739
2 890 x 478
CANTIDAD ACCESORIOS
3 DITROICOS
75 TAPATORNILLOS WENGUE
5 METROS DE ALAMBRE
1 ENCHUFE
1 INTERRUPTOR
1 CHAPA SIMPLE
2 BISAGRAS INTERIORES
3 BISAGRAS CENTRALES
7 BISAGRAS LATERALES
4 TELESCOPICAS 50CM
2 CANOPLAS
1 TUBO COLGADOR (1 METRO)
1 TUBO DE 1/2 x 1/2 (4 METROS)
8 JALADORES BARRA (9.6 mm)
8 DESLIZADORES
8 ESTOBOLES (40 mm)
175 TORNILLOS 4 x 20
142 TORNILLOS 4 x 50
36 TORNILLOS 4 x 30
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N° DESCRIPCIÓN MEDIDA A1 A2 L1 L2
2 LATERALES 550 x 1840 D D D D
2 TECHOS 550 x 1414 D D
2 ZOCALOS 80 x 1414 D
1 AMARRE 100 x 1314 D D
1 AMARRE 100 x 280 D D D D
1 ALERO 280 x 1350 D D D D
1 CENTRO 528 x 1724 D
3 REPISAS 528 x 457 D
2 REPISAS 528 x 939 D
1 HOJA 433 x 253 D D D D
1 SUPLE 100 x 260 D D
4 SUPLE 120 x 520 D D
4 COSTADO 100 x 464 D D
4 TRASERA 100 x 393 D D D D
4 COSTADO 140 x 464 D D
4 TRASERA 140 x 911 D D D D
2 HOJAS 475 x 1376 G G G G
1 HOJAS 475 x 1750 G G G G
2 FRENTE 182 x 959 G G G G
D = CANTO DELGADO A1 = ANCHO 1 L1 = LARGO 1
G = CANTO GRUESO A2 = ANCHO 2 L2 = LARGO 2
B. N° PIEZAS, MEDIDAS Y  ENSAMBLADO 
 
LADO DE CANTEO: 
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Evento Presente Propuesto Ahorros
Maquina Seccionadora
32 Pl anchas  de melamine Wengue (6x8)
Tarima (Recepci ón de tableros )
x 10"
x 4 1'
x 4 1' 30''
x 2'
1 x 2' 50"
x 4 40"
x 4 30''
2 x 3'
x 4 1'
3 x 3'
x 4 30"
x 4 1'
x 4 50"
4 x 3'
x 4 30"
x 4 1'
x 4'
1
Dis tribuir MP cortada  en máquina
Tiempo Total
26' 30"
Medi r MP (Tableros )
Acomodar MP (tabl ero) en tari ma
Acomodar MP (tabl ero) en tari ma
Revisar la  MP (Control  Ca l idad)
Inspeccionar pieza s  cortadas  (Lote)
Maquini s ta
Maquini s ta
Maquini s ta
Maquini s ta
Maquinis ta  y Ayudante
Diagrama de Flujo del Proceso (12 UND)
Ubicación: Área  de Producción Resumen
Actividad: Corte (Secciona do) de Mela mine Wengue (Oscuro)
Objetivos del Proceso: Anal i s i s  de Tiempo Muerto y Cuel los  de Botel la 0
Fecha: 02/11/2016 72
Operador: Daniel  Mesta  Ortiz
Descipción del Proceso: Corte  de Melamine en serie  (4 tableros  por corte) - Wengue / Lino 40
24
3 hr 32 min
Dis tancia
Recursos Involucrados: 0
1
Actividad
Simbolo
Cantidad Tiempo
Distancia 
(Mts)
Observaciones: Tiempo
N°
Ir Almacén de Materia  Prima Maquinis ta  y Ayudante
Descarga de Materia  Prima Maquinis ta  y Ayudante
Ll levar MP a  la  Maquina Maquinis ta  y Ayudante
Responsable
Medir MP (Tableros ) Maquini s ta
Cortar Maquini s ta
Cortar Maquini s ta
Seleccionar Plano de Corte (Medir Melamine) Maquini s ta
Cortar Maquini s ta
Acomodar MP (tabl ero) en tari ma
Maquini s ta
Maquini s ta
Cortar Maquini s ta
Medi r MP Maquini s ta
2. ACTIVIDADES DE PRODUCCIÓN : 
ACTIVIDAD 1: PROCESO DE CORTE Y/O SECCIONADO 
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x 10"
x 4 1'
x 4 1' 30''
x 2'
1 x 2' 50"
x 4 40"
x 4 30''
2 x 3'
x 4 1'
3 x 3'
x 4 30"
x 4 1'
x 4 50"
4 x 3'
x 4 30"
x 4 1'
x 4'
x 10"
x 4 1'
x 4 1' 30''
x 2'
1 x 2' 50"
x 4 40"
x 4 30''
2 x 3'
x 4 1'
3 x 3'
x 4 30"
x 4 1'
x 4 50"
4 x 3'
x 4 30"
x 4 1'
x 4'
x 10"
x 4 1'
x 4 1' 30''
x 2'
1 x 2' 50"
x 4 40"
x 4 30''
2 x 3'
x 4 1'
3 x 3'
x 4 30"
x 4 1'
x 4 50"
4 x 3'
x 4 30"
x 4 1'
x 4'
2
Maquini sta  y Ayudante
Maquini sta  y Ayudante
Maquini sta
Maquini sta
3
4
Ir Almacén de Materia  Prima Maquini sta  y Ayudante
26' 30"
26' 30"
26' 30"
Ir Almacén de Materia  Prima Maquini sta  y Ayudante
Descarga de Materia  Prima
Ll leva r MP a  la  Maquina
Selecciona r Plano de Corte (Medi r Mela mine)
Medi r MP (Tableros) Maquini sta
Cortar Maquini sta
Acomodar MP (tablero) en tarima Maquini sta
Dis tribuir MP cortada en má quina Maquini sta
Cortar
Revis ar la  MP (Control  Ca l idad) Maquini sta
Cortar Maquini sta
Medi r MP Maquini sta
Cortar Maquini sta
Medi r MP (Tableros) Maquini sta
Acomodar MP (tablero) en tarima Maquini sta
Descarga de Materia  Prima Maquini sta  y Ayudante
Ll leva r MP a  la  Maquina Maquini sta  y Ayudante
Selecciona r Plano de Corte (Medi r Mela mine) Maquini sta
Acomodar MP (tablero) en tarima Maquini sta
Inspeccionar piezas  cortada s Maquini sta  y Ayudante
Ir Almacén de Materia  Prima Maquini sta  y Ayudante
Medi r MP (Tableros) Maquini sta
Cortar Maquini sta
Acomodar MP (tablero) en tarima Maquini sta
Cortar Maquini sta
Cortar Maquini sta
Dis tribuir MP cortada en má quina Maquini sta
Medi r MP (Tableros) Maquini sta
Selecciona r Plano de Corte (Medi r Mela mine) Maquini sta
Cortar Maquini sta
Acomodar MP (tablero) en tarima Maquini sta
Inspeccionar piezas  cortada s Maquini sta  y Ayudante
Medi r MP Maquini sta
Acomodar MP (tablero) en tarima Maquini sta
Ll leva r MP a  la  Maquina Maquini sta  y Ayudante
Descarga de Materia  Prima Maquini sta  y Ayudante
Revis ar la  MP (Control  Ca l idad) Maquini sta
Cortar Maquini sta
Dis tribuir MP cortada en má quina
Medi r MP (Tableros)
Cortar
Acomodar MP (tablero) en tarima
Cortar
Medi r MP (Tableros)
Acomodar MP (tablero) en tarima
Revis ar la  MP (Control  Ca l idad)
Cortar
Medi r MP
Acomodar MP (tablero) en tarima
Inspeccionar piezas  cortada s
Maquini sta
Maquini sta
Maquini sta
Maquini sta
Maquini sta
Maquini sta
Maquini sta
Maquini sta
Maquini sta
Maquini sta
Maquini sta
Maquini sta  y Ayudante
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x 10"
x 4 1'
x 4 1' 30''
x 2'
1 x 2' 50"
x 4 40"
x 4 30''
2 x 3'
x 4 1'
3 x 3'
x 4 30"
x 4 1'
x 4 50"
4 x 3'
x 4 30"
x 4 1'
x 4'
x 10"
x 4 1'
x 4 1' 30''
x 2'
1 x 2' 50"
x 4 40"
x 4 30''
2 x 3'
x 4 1'
3 x 3'
x 4 30"
x 4 1'
x 4 50"
4 x 3'
x 4 30"
x 4 1'
x 4'Inspeccionar piezas  cortadas  (Lote) Ma quinis ta  y Ayudante
Maquinis ta
Revisar l a  MP (Control  Ca l idad) Maquinis ta
Cortar Maquinis ta
Medir MP Maquinis ta
Acomoda r MP (tablero) en tarima Maquinis ta
6
Ir Almacén de Materia  Prima
26' 30"
Ma quinis ta  y Ayudante
Descarga  de Materia  Prima Ma quinis ta  y Ayudante
Ll levar MP a  la  Maquina Ma quinis ta  y Ayudante
Seleccionar Pla no de Corte (Medir Melamine) Maquinis ta
Cortar Maquinis ta
Dis tribuir MP cortada en máquina Maquinis ta
Medir MP (Tabl eros) Maquinis ta
Cortar Maquinis ta
Acomoda r MP (tablero) en tarima Maquinis ta
Cortar Maquinis ta
Medir MP (Tabl eros) Maquinis ta
5 26' 30"
Ma quinis ta  y Ayudante
Ma quinis ta  y Ayudante
Ma quinis ta  y Ayudante
Maquinis ta
Maquinis ta
Maquinis ta
Maquinis ta
Maquinis ta
Maquinis ta
Maquinis ta
Maquinis ta
Acomoda r MP (tablero) en tarima Maquinis ta
Revisar l a  MP (Control  Ca l idad) Maquinis ta
Cortar Maquinis ta
Medir MP Maquinis ta
Acomoda r MP (tablero) en tarima Maquinis ta
Inspeccionar piezas  cortadas  (Lote) Ma quinis ta  y Ayudante
Acomoda r MP (tablero) en tarima
Ir Almacén de Materia  Prima
Descarga  de Materia  Prima
Ll levar MP a  la  Maquina
Seleccionar Pla no de Corte (Medir Melamine)
Cortar
Dis tribuir MP cortada en máquina
Acomoda r MP (tablero) en tarima
Cortar
Medir MP (Tabl eros)
Medir MP (Tabl eros)
Cortar
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Evento Presente Propuesto Ahorros
Maquina Secciona dora
32 Planchas de melamine Wengue (6x8)
Tarima (Recepción de ta bleros )
Carro Industria l  para  tra s lado de melamine Cortada
x 168 12'
x 10"
x 05"
x 10"
x 168 40'
x 132 05'
x 10"
x 30"
x 30'
x 20"
x 168 12'
x 30"
x 276 12'
x 05"
x 276 30'
x 276 05'
x 276 10"
Maestro de Obra  - Ayudante  (recepciona)
Maestro de Obra  - Ayudante  (recepciona)
Opera rio de Maquina
Opera rio de Maquina
Opera rio de Maquina
Maestro de Obra  - Ayudante  (recepciona)
Maestro de Obra  - Ayudante  (recepciona)
Maestro de Obra  - Ayudante  (recepciona)
Opera rio de Maquina
Opera rio de Maquina
Opera rio de Maquina
Maestro de Obra  - Ayudante  (recepciona)
Maestro de Obra  - Ayudante  (recepciona)
Opera rio de Maquina
Opera rio de Maquina
Maestro de Obra  - Ayudante  (recepciona)
Maestro de Obra  - Ayudante  (recepciona)
Cargar piezas  a  carri to
Digi tar la  Má quina
Canteo de piezas  (Ancho 1)
Cargar piezas  a  carri to
Regres ar piezas
Diagrama de Flujo del Proceso (12 UND)
Ubicación: Área de Producción Resumen
Actividad: Canteado (Enchapado) de Melamine Wengue (Oscuro)
Objetivos del Proceso: Ana l is is  de Tiempo Muerto y Cuel los  de Botel la 6
Fecha: 02/11/2016 33
Operador: Daniel  Mesta Orti z
Descipción del Proceso: Canteado de Mela mine - Wengue / Lino 0
1
Recursos Involucrados: 7
1
Observaciones: Tiempo 6 horas 28 
minutos 15 seg
Distancia
ResponsableN° Actividad
Simbolo
Cantidad Tiempo
Distancia 
(Mts)
Cargar piezas  a  carri to
Tras la dar carri to a  máquina
Digi tar la  Má quina
Colocar tapa canto
Canteo de piezas  (Largo 1)
Colocar piezas  a l  carri to
Regres ar piezas
Inspeccionar (Control  ca l idad)
Canteo de piezas  (Largo 2)
Inspeccionar (Control  ca l idad)
Colocar piezas  en tarima
Sopletear máquina
ACTIVIDAD 2: PROCESO DE CANTEADO Y/O ENCHAPADO 
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x 10"
x 4 1'
x 4 1' 30''
x 2'
1 x 2' 50"
x 4 40"
x 4 30''
2 x 3'
x 4 1'
3 x 3'
x 4 30"
x 4 1'
x 4 50"
4 x 3'
x 4 30"
x 4 1'
x 4'
x 10"
x 4 1'
x 4 1' 30''
x 2'
1 x 2' 50"
x 4 40"
x 4 30''
2 x 3'
x 4 1'
3 x 3'
x 4 30"
x 4 1'
x 4 50"
4 x 3'
x 4 30"
x 4 1'
x 4'
x
3 hr 32 min
Medir MP Maquinis ta
Acomodar MP (tablero) en tarima Maquinis ta
Inspeccionar piezas  cortadas  (Lote) Maquinis ta  y Ayudante
Dejar piezas  cortadas  para  canteo
Cortar Maquinis ta
Medir MP (Tabl eros ) Maquinis ta
Acomodar MP (tablero) en tarima Maquinis ta
Revisar la  MP (Control  Ca l idad) Maquinis ta
Cortar Maquinis ta
Acomodar MP (tablero) en tarima Maquinis ta
Inspeccionar piezas  cortadas  (Lote) Maquinis ta  y Ayudante
8
Ir Almacén de Materia Prima
26' 30"
Maquinis ta  y Ayudante
Des carga  de Materia  Prima Maquinis ta  y Ayudante
Ll levar MP a  la  Maquina Maquinis ta  y Ayudante
Seleccionar Plano de Corte (Medir Melamine) Maquinis ta
Cortar Maquinis ta
Di stribuir MP cortada  en máquina Maquinis ta
Medir MP (Tabl eros ) Maquinis ta
Cortar Maquinis ta
Acomodar MP (tablero) en tarima Maquinis ta
Medir MP (Tabl eros ) Maquinis ta
Acomodar MP (tablero) en tarima Maquinis ta
Revisar la  MP (Control  Ca l idad) Maquinis ta
Cortar Maquinis ta
Medir MP Maquinis ta
7
Ir Almacén de Materia Prima
26' 30"
Maquinis ta  y Ayudante
Des carga  de Materia  Prima Maquinis ta  y Ayudante
Ll levar MP a  la  Maquina Maquinis ta  y Ayudante
Seleccionar Plano de Corte (Medir Melamine) Maquinis ta
Cortar Maquinis ta
Di stribuir MP cortada  en máquina Maquinis ta
Medir MP (Tabl eros ) Maquinis ta
Cortar Maquinis ta
Acomodar MP (tablero) en tarima Maquinis ta
Cortar Maquinis ta
Tiempo total
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x 276 35'
x 276 03'
x 276 10"
x 276 35'
x 276 12'
x 01'
x 02'
x 60 06'
x 60 10"
x 05"
x 05"
x 60 21'
x 60 03'
x 60 10"
x 15"
x 60 21'
x 60 3'
x 60 10"
x 1'
x 60 25'
x 60 3'
x 60 10"
x 30"
x 60 25'
x 60 2'
x 60 5'
x
6 horas 28 minutos 15 
seg
Maes tro de Obra - Ayudante (recepciona)
Maes tro de Obra - Ayudante (recepciona)
Maes tro de Obra - Ayudante (recepciona)
Operario de Maquina
Maes tro de Obra - Ayudante (recepciona)
Maes tro de Obra - Ayudante (recepciona)
Tiempo total
Operario de Maquina
Maes tro de Obra - Ayudante (recepciona)
Maes tro de Obra - Ayudante (recepciona)
Maes tro de Obra - Ayudante (recepciona)
Operario de Maquina
Maes tro de Obra - Ayudante (recepciona)
Maes tro de Obra - Ayudante (recepciona)
Operario de Maquina
Operario de Maquina
Maes tro de Obra - Ayudante (recepciona)
Operario de Maquina
Operario de Maquina
Operario de Maquina
Operario de Maquina
Maes tro de Obra - Ayudante (recepciona)
Maes tro de Obra - Ayudante (recepciona)
Operario de Maquina
Operario de Maquina
Operario de Maquina
Maes tro de Obra - Ayudante (recepciona)
Sopletear máquina
Canteo de piezas  (Largo 1)
Cargar piezas  a carri to
Regresar piezas
Canteo de piezas  (Largo 2)
Inspeccionar (Control  ca l idad)
Inspeccionar (Control  ca l idad)
Colocar piezas  en tarima
Digi tar la  Máquina
Colocar canto
Canteo de piezas  (Ancho 1)
Cargar piezas  a carri to
Regresar piezas
Inspeccionar (Control  ca l idad)
Canteo de piezas  (Ancho 2)
Cargar piezas  a carri to
Regresar piezas
Canteo de piezas  (Largo 1)
Cargar piezas  a carri to
Regresar piezas
Canteo de piezas  (Largo 2)
Colocar piezas  en tarima
Sopletear máquina
Regulación máquina  para  Canto Grueso
Cargar piezas  a carri to
Colocar piezas  a máquina
Dejar piezas  canteadas en el  carro indus tria l Maes tro de Obra - Ayudante (recepciona)
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Materia Prima
Materia Prima
Producto 
Terminado
5
3
4
2
6
7
1
9
1
2
3
4
5
6
7
8
Leyenda
Descarga de Materia 
Prima
Transporte de MP a 
Máquina
Almacenado de MP 
Cortada
Transporte de MP 
Cortada hacia Máquina 
Canteadora
Canteo de MP Cortada
Almacenado de MP 
Canteada
Transporte de MP hacia 
Maestro de Obra
Ensamble de Mueble 
(Materia prima y accesorios)
8
9 Almacenado producto Terminado
Anexo 9: DISEÑO ACTUAL (ÁREA DE PRODUCCIÓN) 
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Anexo 10: PROPUESTA DE MEJORA (ÁREA DE PRODUCCIÓN) 
Materia Prima
1
2
3
4
5
6
7
8
Leyenda
9
1
2
3
4
5
6
7
8
9
Recepción de Materia 
Prima
Máquina Seccionadora 
(DM)
Máquina Cortadora (CS)
Máquina Canteadora 
(Canto Delgado y 
Grueso / RD – MR)
Máquina Canteadora 
(Canto Delgado / CD)
Máquina Diseño
Máquina Cortadora II 
(Maestros)
Área de armado
Almacenado producto 
Terminado
10 Área de Lockers
10
Materia Prima
Máquina 
Seccionadora
M
áquina Cortadora 
(Robla I)
Máquina Canteadora 
(Grueso / Delgado)
Máquina Canteadora 
(Delgado)
M
áq
ui
na
  s
ól
o 
Di
se
ño
s
M
áquina Cortadora 
(Robla II)
Área de Lockers
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Materia Prima
1
2
3
4
5
6
7
8
Leyenda
9
1
2
3
4
5
6
7
8
9
Recepción de Materia 
Prima
Máquina Seccionadora 
(DM)
Máquina Cortadora (CS)
Máquina Canteadora 
(Canto Delgado y 
Grueso / RD – MR)
Máquina Canteadora 
(Canto Delgado / CD)
Máquina Diseño
Máquina Cortadora II 
(Maestros)
Área de armado
Almacenado producto 
Terminado
10 Área de Lockers
10 10 10
 
133 
 
 
 
ANEXO 11: ORGANIGRAMA DE FABRICACIONES LEONCITO S.A.C. 
GERENTE
GENERAL
GERENTE DE
PRODUCCIÓN
INFORMATICA Y 
SISTEMAS
 
ASESORIA JURIDICO /
CONTABLE
 
JEFATURA 
DE VENTAS
JEFATURA
DE LOGISTICA
JEFATURA
DE PRODUCCIÓN
JEFATURA DE ADMINISTRACIÓN
Y FINANZAS 
     VENTAS CORPORATIVAS
 (Licitaciones)
      DISTRIBUCIÓN
(Productos Terminados)
      DISEÑADOR
 
COMPRAS
 
ALMACEN
 
TRANSPORTE
 
   ALMACEN
      (Insumos) 
   OPERARIOS
  DE PRODUCCIÓN
   MAESTROS
  MELAMINEROS 
   RECURSOS
      HUMANOS 
   AUXILIARES
    CONTABLES
   AGENTE DE
     SEGURIDAD
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RECEPCION DE O/P (ORDEN DE 
PRODUCCIÓN)
SECCIONADO
SELECCIÓN DE MATERIA PRIMA
DESPIECE / PLANO (CORTE CETRO)
CANTEADO
ARMADO / ENSAMBLADO
ALMACENAMIENTO
EMBALAJE
COMUNICAR IMPERFECCIÓN O 
DEFICIENCIA
RECTIFICAR
INICIO
FIN
CONTROL
DE
CALIDAD
¿El mueble está en óptimas 
condiciones?
SI NO
DIAGRAMA DE FLUJO DE 
PROCESOS DE PRODUCCIÓN 
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  Anexo 15 
Anexo 12 PROCESO DEL PEDIDO A PRODUCCIÓN 
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Título de la 
Tesis……………………………………………………………………………………
…………………….. 
Nombre del estudiante…………
Anexo 12 
Instrucciones: Validación de la propuesta elaborada  para ser aplicado en los procesos 
productivos de la empresa Fabricaciones Leoncito y evalúe con  el calificativo de,  muy 
bueno, bueno, regular o deficiente, colocando un aspa(X) en el casillero correspondiente. 
ASPECTOS DE VALIDACIÓN 
I. INFORMACION GENERAL 
 
1.1. Título de la propuesta elaborada propuesta: ……………………………………………… 
1.2. Nombres y apellidos del Experto: ………………………………………………………….. 
1.3. Cargo en la empresa: ……………………………………………………………………….. 
1.4. Especialidad: …………………………………………………………………………………  
1.5. Nombre del instrumento evaluado: 
………………………………………………………….. 
1.6. Nivel educacional: 
…………………………………………………………………………..… 
  
II. ASPECTOS DE VALIDACIÓN 
 
Instrucciones: Validación de la propuesta elaborada  para ser aplicado en los procesos 
productivos de la empresa Fabricaciones Leoncito y evalúe con  el calificativo de,  muy bueno, 
bueno, regular o deficiente, colocando un aspa(X) en el casillero correspondiente 
 
1. Deficiente    (si menos del 30% de los ítems cumplen con el indicador) 
2. Regular        (si entre el 31% y 70% de los ítems cumplen con el indicador) 
3. Buena          (si más del 70% de los ítems cumplen con el indicador) 
 
 
Aspectos de validación del instrumento 1 2 3 Observaciones 
Sugerencias Criterios Indicadores D R B 
 CLARIDAD Y 
PRECISIÓN 
La propuesta elaborada ayuda a los objetivos de la empresa     
 
 COHERENCIA 
Las acciones planificadas y los indicadores de evaluación 
responden a lo que se debe medir en la variable, sus 
dimensiones e indicadores. 
    
 
 VALIDEZ 
Cada parte de la estrategia es congruentes entre sí y con los 
conceptos que se miden. 
    
 
 SUFICIENCIA 
Las etapas de la estrategia son suficientes en cantidad para 
transformar la práctica expresada en la variable, sus 
dimensiones e indicadores. 
    
 
 OBJETIVIDAD 
Cada una de las etapas posibilita contrastar los 
comportamientos y acciones observables, que serán 
modificadas según el diagnóstico fáctico. 
    
 
 CONSISTENCIA 
Las partes de la estrategia se han formulado en concordancia a 
los fundamentos epistemológicos (teóricos y metodológicos) de 
la variable a modificar. 
    
 
 ORGANIZACIÓN 
Las etapas y sesiones de la estrategia han sido elaboradas 
secuencialmente y distribuidas de acuerdo a dimensiones e 
indicadores de cada variable, de forma lógica. 
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 CLARIDAD 
Las etapas o sesiones de la estrategia están redactados en un 
lenguaje científicamente asequible para los sujetos a evaluar. 
(metodologías aplicadas, lenguaje claro y preciso) 
    
 
 FORMATO 
Cada una de las partes o sesiones de la estrategia que se evalúa 
están escritos respetando aspectos técnicos exigidos para su 
mejor comprensión (tamaño de letra, espaciado, interlineado, 
nitidez, coherencia). 
    
 HERRAMIENTAS  Las herramientas que se proponen son aplicables a las 
condiciones y cultura de la empresa 
    
 
 PRESUPUESTO 
La estrategia gerencial cuenta con los fundamentos, 
diagnóstico, objetivos, planeación estratégica y evaluación de 
los indicadores de desarrollo. 
    
CONTEO TOTAL 
(Realizar el conteo de acuerdo a puntuaciones asignadas a cada indicador) 
C B A Total 
    
 
Coeficiente                                                                          
de validez  :                                     =                              
 
 
III. CALIFICACIÓN GLOBAL 
 
Ubicar el coeficiente de validez obtenido en el intervalo 
respectivo y escriba sobre el espacio el resultado. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Intervalos Resultados 
0.00 – 0.49 Validez nula 
0.50 – 0.59 Validez muy baja 
0.60 – 0.69 Validez baja 
0.70 – 0.79 Validez aceptable 
0.80 – 0.89 Validez buena 
0.90 – 1.00 Validez muy buena 
30
CBA    
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Chiclayo 2016 
 
 
Entrevista sistematizada para evaluar la percepción del cliente interno de 
Fabricaciones Leoncito  S.A.C en cuanto a los procesos de producción de 
muebles. 
 
1. ¿Tiene usted iniciativa o proyectos para reutilizar las mermas de la 
producción?  ¿Cómo o en qué consiste? 
 
 
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………........................
................................................................................................................ 
 
2. ¿Considera  que las condiciones de trabajo permiten cumplir con la 
producción programada? ¿Por qué? 
 
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………...................... 
 
3. De las siguientes características de los procesos productivos  cuáles 
considera que debe mejorar en Fabricaciones Leoncito. Organícelo en 
orden de prioridad para el cumplimiento de las actividades : 
 
 Corte 
 Canteo 
 Ensamblaje 
 Control de la calidad 
 Distribución 
 Espacios  físicos 
 Almacenes 
 Limpieza 
 Tiempos de entrega 
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4. Los tiempos programados en las tablas de producción, ¿Se cumplen? 
Explique. 
 
 
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………........................
.................................................................................................................. 
 
5. A partir de su experiencia, ¿Le gustaría participar en algunos proyectos 
de mejora? 
 
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………........................
................................................................................................................. 
 
6. ¿Cómo considera   que se encuentra la productividad de la fábrica? 
 
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………........................
...................................................................................................................
................................................................................................................. 
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7. Si tuviera la oportunidad de evaluar las actividades de producción en 
fábrica, ¿Participaría?  ¿Por qué? 
 
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
…………………………………………………………................................
...................................................................................................................
.................................................................................................................. 
 
8.  ¿Usted ha propuesto o le gustaría proponer  actividades para aprovechar 
las mermas o tiempos de respuesta? Explique porqué. 
 
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………........................
...................................................................................................................
.................................................................................................................. 
 
9. ¿Qué actividades realiza la empresa para dar a conocer el rumbo del 
negocio? (Estrategias, planes, cambios, Visión Misión etc) 
 
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………........................
...................................................................................................................
.................................................................................................................. 
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10. Tiene usted experiencia en el uso de herramientas para el control de 
tiempos en la producción, Se especificó de acuerdo a su experiencia. 
 
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………
………………………………………………………………........................
………………………………………………………………........................ 
